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RESUMEN

La construccién en Chile tiene baja productividad comparado con otros paises, por esto,
segun Construye 2025, la industrializacién surge como solucion para acortar esta brecha.
Sin embargo, en Chile la industrializacion esté ligada al uso de prefabricados, de acuerdo
con las definiciones de PMG para el CCl, y no se visualiza como una metodologia que
desarrolla otras areas como, el capital humano, ensefiando, capacitando y guiando a las
personas para que cambien su método de trabajo y forma de pensar con respecto al mismo.
En consecuencia, el propésito de esta Actividad Integradora de Graduaciéon (AIG) es
analizar los roles del capital humano de la constructora Cantauco y proponer nuevas
caracteristicas, responsabilidades e integracion en el sistema de gestion. Para esto se reviso
bibliografia y se generaron entrevistas a expertos y trabajadores, para verificar la
problematica y su percepcion. Como resultado, se observan cuatro problemas: creencias
de las personas; tipo de liderazgo; falta de colaboracién e integracion de los actores; y
falta de planificacion para una produccidn seriada y ritmica. Por lo mismo, se propone un
modelo de gestion, con definicion de roles y responsabilidades, enfocado en estos

problemas, este propiciara que la empresa Cantauco pueda concretar la industrializacion.

Palabras Claves: Capital humano, roles, industrializacién, construccion industrializada,

liderazgo, planificacion, colaboracion, integracion.



ABSTRACT

Construction in Chile has low productivity compared to other countries, therefore,
according to Construye 2025 industrialization arises as a solution to reduce this gap.
However, in Chile industrialization is associated to prefabricated, according with PMG
for ClI definitions, and is not visualized as a methodology in which other areas must be
developed, for example the human capital, educating, training and guiding the people to
change their working process and their form of thinking about it. Hence, the intention of
this Graduation Integrator Activity (AIG) is to analyze roles of the human capital of
Cantauco Construction Company and propose new attributes, responsibilities, and
integration in their management system. For this, literature was reviewed, and interviews
were generated with experts and workers to verify their problematic and perception. The
result observed four problems: people's beliefs and customs; type of leadership; lack of
collaboration and integration of players; and the lack or null planning with the purpose of
a serial and rhythmic production. Additionally, a management model is proposed, with a
definition of roles and responsibilities, focused on solving these four problems, which will
lead to Cantauco and any other construction company being able to achieve
industrialization as a methodology.

Keywords: Human capital, roles, industrialization, industrialized construction,

leadership, planning, collaboration, integration.



1. INTRODUCCION

En la actualidad, el 98% de los megaproyectos en construccion generan un 30% de sobre
costos, y el 77% de ellos tarda un 40% mas de lo previsto (Changall, et al., 2015). Es por
esto que, “se requiere una modernizacion en los procesos mediante nuevas soluciones
constructivas que permitan aumentar la productividad” (Yadez, 2017, parr. 3). Por estas

razones, en construccion se esta adoptando la tendencia hacia la industrializacion.

Sin embargo, para concretar la industrializacion en el sector de la construccion, se enfrenta
ciertas problematicas que van desde la forma y sistema de planificacién, la forma de
garantizar la calidad, hasta las personas, ya que ellas son las que deben implementar esta
metodologia y si no la entienden 0 no creen que es importante en su proceso, no la
implementaran. Es por esto que, es necesario un cambio en la forma de pensar de las
personas, en la gestion y en la forma como se abordan los procesos constructivos por parte
del capital humano, el que se entiende como el recurso humano que posee la organizacién
(trabajadores) con respecto a las habilidades, conocimientos, experiencias y atributos. Por
lo que la formacién, el desarrollo y la definicion de los roles y especialidades para cada
trabajador influirdan positivamente en la concrecion de la industrializacion de la
construccién. En este sentido, Boris Naranjo, director ejecutivo de Xpande consultores,
menciona en el seminario Expo Hormigén del afio 2017, que la industrializacién generara
mayores certezas en las constructoras al controlar de mejor forma los costos, los plazos y
la calidad ya que, no solo se trata de elementos prefabricados, sino que de una metodologia
gue incorpora secuencia, ritmo y condiciones de satisfaccion de los procesos
constructivos, dejando de lado la construccién artesanal, por lo que la metodologia, la
forma de construir, la gestion, la vision y las evaluaciones de resultados seran distintas y
por lo mismo se necesitard nuevos roles, responsabilidades, competencias y un nuevo

organigrama.



Al igual que Naranjo, Rodrigo Bricefio (2019), menciona que la industrializacion traerd
beneficios en términos de ahorros en plazo de ejecucion, mayor calidad, y un mejor control

de los costos debido a la reduccion en los plazos de ejecucion.

Pero, en el caso de los trabajadores podria existir incertidumbre generada por el temor a
perder su empleo y a no ser capaces de enfrentar el desafio de capacitarse. Por lo mismo,
las empresas en el proceso de industrializacién de la construccion tendrian que generar
estas nuevas competencias y minimizar la incertidumbre del trabajador, realizando
acciones para aumentar el compromiso por parte del capital humano con el fin de poder
implementar esta metodologia y asi aumentar la productividad del sector, de lo contrario,
si esto no fuese asi, la industrializaciéon como metodologia no sera posible en el rubro de

la construccion.

Por lo tanto, el objetivo principal de esta Actividad Integradora de Graduacion (AIG) es
analizar los roles del capital humano de la constructora Cantauco y generar una propuesta
de nuevas caracteristicas, responsabilidades e integracién en el sistema de gestion de este,
para poder concretar la industrializacion de modo exitoso. Esto se lograra describiendo el
contexto de la construccion tradicional, su problematica y las caracteristicas del capital
humano, el estado de la industrializacion de la construccion en Chile y analizando el
capital humano necesario para su concrecién, conociendo los roles actuales en la obra
Exequiel Fernandez 1670 de la constructora Cantauco, distinguiendo caracteristicas
ausentes en el capital humano con respecto a las necesidades para la industrializacion,
estimando la percepcion de los trabajadores de la constructora Cantauco con respecto al
cambio de metodologia, proponiendo nuevos roles en base a las responsabilidades del
capital humano en el proceso y asi poder generar una propuesta de integracion del capital

humano para el proceso industrializador.

La presente AIG es una investigacion de caracter cualitativa y tiene el propoésito de
analizar las caracteristicas y las responsabilidades que debe tener el capital humano para
poder concretar la industrializacién, para ello se investigara el estado actual de la

construccién en Chile, verificando su productividad, sus problematicas y las



caracteristicas del capital humano a nivel nacional a traves de datos obtenidos por el
informe de la Camara Chilena de la Construccion, denominado “Caracterizacion de los
trabajadores de la Construccion (2017)”, ademas se verificara que se entiende en Chile
por industrializacion y cuéles son las acciones por parte del gobierno para implementarlo,
para ello se revisara el programa Construye 2025, donde Tapia Soto (2016) expone que
para mejorar la productividad del sector se debe incorporar, entre otros temas, la
industrializacion. Con esta informacion, se consultard mediante entrevistas a expertos
tanto del area de la industrializacion como del area social, para establecer las
caracteristicas de la problematica que existe en la actualidad para concretar la

industrializacion en el sector de la construccion.

También se revisara bibliografia para poder analizar el estado de la industrializacion en
construccion en otros paises y se buscaré referentes de otras industrias, con el fin de
rescatar aspectos positivos que se puedan llegar a implementar en el capital humano de la
constructora Cantauco, y asi poder concretar la industrializacién en sus obras de

construccion.

Paralelo a esto, mediante una investigacion participativa, se observara en la constructora
sus procesos, estilos de liderazgo, planificacién y roles de los trabajadores, se entrevistara
al gerente de construccion de la constructora Cantauco, para conocer su percepcion y el
motivo que lo llevd a tomar la decision de industrializar los procesos. También se
entrevistara a los profesionales para conocer su percepcion con respecto a los cambios de
metodologia que esta viviendo la constructora en este proceso de concreciéon de la
industrializacion y, por ultimo, se generardn encuestas al capital humano de la obra
Exequiel Fernandez 1670 para conocer su percepcion con respecto a la industrializacion
y a su proposito de vida, con el fin de generar una propuesta de gestion integrada.

Finalmente, con los datos obtenidos, se describira las caracteristicas que debe tener el
capital humano para industrializar las obras de la constructora Cantauco, con una
propuesta de nuevos roles y lineamiento de las responsabilidades necesarias para llevar a

cabo este proceso, ademas de la forma en que la empresa puede minimizar el temor de los



trabajadores, con el fin de obtener un mayor compromiso, generando un propdésito
compartido y asi mejorar la productividad.

Con el resultado de este nuevo enfoque por parte del capital humano se podré iniciar el
proceso de concrecion de la industrializacion en el rubro de la construccién, sin la
necesidad de solo incorporar prefabricados, sino mas bien entendiendola como una
metodologia de trabajo basada en la planificacion y en el crecimiento tanto laboral como
personal del capital humano.

Figura 1: Metodologia de investigacién
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2. INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION EN CHILE

En este capitulo se abordara el contexto general de la construccion en Chile, su
productividad y los aspectos que la afectan, como la administracion de obra, los procesos
y el capital humano. Ademas, se describiré la forma de ejecucion de las obras en general
y como se compone el capital humano en la construccion, en términos de educacion,
remuneraciones, capacitaciones, entre otros factores, con el fin de tener una visién global

e identificar las problematicas del sector en la actualidad.

2.1 Contexto general

El sector de la construccion constituye un factor importante dentro de la economia en
Chile, segln datos obtenidos del Banco Central, el PIB en el afio 2019 fue de un 6,9% y
aporté un 8,6% de los empleos. Con respecto a las empresas, un 98% de las 30 mil
empresas de la construccion son Pymes y crean un 81% de puestos de trabajo (Corfo &
PMG, 2016).

En cuanto a la productividad, entiéndase como la relacion entre lo producido y lo
consumido o recursos utilizados, las empresas chilenas, en general, presentan un bajo
nivel de esta, determinada por aspectos de gestion y profesionalizacion, lo que impacta
directamente en la generacién de productos a gran escala y a largo plazo. Siendo estos,
ademas de la planificacion, elementos centrales para el logro de eficiencias operativas que
deriven en mejoras de la productividad. Entre los afios 1986 y 2012 la variabilidad de la
productividad del sector de la construccion fue de -0,3%, mientras que en Chile la
productividad fue de 2,6%. (Fuentes & Garcia, 2014)

Al comparar la productividad del sector con otros paises, el estudio realizado por
McKinsey & Company (2013), indica que al 2011 la productividad operacional en

construccidn habitacional en Chile representa un 48% de la que existe en Estados Unidos.



En el gréfico 1, se muestra un comparativo entre el nivel de produccion de la construccion
habitacional en Chile y en EE. UU., indicando también las brechas para igualar la
productividad, donde se aprecia que mejorando la eficiencia operacional se podria acortar

esta diferencia.

Graéfico 1: Productividad de la construccion, Chile vs Estados Unidos, 2011.

M T T
— — 87 100
48
Productividad @ Materiales e Eficiencia Potencial Diferencias Productividad
construccion eficientes operacional estructurales Estados Unidos

habitacional
en Chile

Fuente: McKinsey & Company, 2013

En el marco del mismo estudio, el 32% de la diferencia de productividad entre Estados
Unidos y Chile, corresponde a eficiencia operacional, y sus causas estan relacionadas con
una baja utilizacion de métodos de gestion, falta de integracion de actores en distintas
etapas del ciclo constructivo, falta de capacitaciones de los trabajadores e inadecuado rol
del supervisor. ElI 7% se debe a materiales ineficientes, que se refiere a poco uso de
materiales prefabricados y en cuanto al 13% restante de diferencias estructurales, se
refiere a la baja inversion por parte de las empresas en mano de obra y estructuras
antisismicas. (McKinsey & Company, 2013).

Segun Clapes UC (2018), la construccion tiene un déficit de productividad en un 35% con
respecto a la productividad media de todas las economias agregadas, lo que se muestra en

el grafico 2.



Grafico 2: Productividad Media Laboral en la Construccién y la Economia de Chile.
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Fuente: Clapes UC, 2018.

Con todo esto se puede concluir que la industria de la construccidén es muy importante
para la economia de Chile, sin embargo, tiene muy baja productividad, por lo que se deben
realizar esfuerzos para que esta industria mejore esta deficiencia y la gestion operacional

tiene un rol fundamental en esto.

2.2 Aspectos que afectan a la productividad en el sector

En un estudio realizado por Alfredo Serpell en 1986, se determind que las principales
fuentes de problemas que afectaban la productividad eran: La administracion de la obra,
el entorno en el que se desarrolla la obra, con todos sus participantes, el tipo y método de
trabajo y el personal del proyecto, situacién que sigue repitiéndose a pesar de que han
pasado mas de 3 décadas. En el estudio de McKinsey & Company (2013), nombrado
anteriormente, se mencionan las principales variables que nos separan de Estados Unidos,

las que a continuacidn se agruparan en 3 items para poder analizar cada uno, estos son:

1. Administracién de obra, se agruparan las variables que tengan relacion con

gestion, coordinacién e integracion temprana de los actores en toma de decisiones


http://www.mckinsey.com/

y planificacidn. Segun Mckinsey estas son, baja adopcion de métodos avanzados
de gestion y fragmentacion de etapas criticas como disefio y construccion.

2. Procesos, se agruparan las variables que tengan relacion con el procedimiento
constructivo, la utilizacién de materiales, la calidad. Segun Mckinsey es el bajo
uso de materiales prefabricados.

3. Capital Humano, se agruparan las variables que tengan relacion con las personas,
su formacion, el liderazgo. Segin Mckinsey estas son, la falta de capacitacion a

trabajadores y el deficiente rol de la supervision.
Los que seran detallados en los apartados 2.2.1, 2.2.2 y 2.2.3, respectivamente.

Al realizar esta agrupacion se manifiesta que un 32% de diferencia de productividad entre
Chile y Estados Unidos, se debe a la Administracion de obray al capital humano, mientras

que un 7% corresponde a los procesos.

2.2.1 Administracion de obra

La administracion de la obra tiene un rol fundamental, ya que es en la planificacion donde
se puede definir el lineamiento del objetivo, la cantidad y calidad del recurso a utilizar,
definir el tipo de seguimiento a las tareas y procesos asignados a cada persona. Esto le
otorga importancia al papel del administrador, ya que la productividad dependera de su
capacidad de planificar, programar, dirigir y controlar un proyecto. Con respecto a lo
mismo, Gonzéalez & Vernal (2020) mencionan que las causas de la pérdida de
productividad se deben a las deficiencias en coordinacion, metodologia de trabajo y la
supervision, y que, las pérdidas de tiempo se deben a la “falta de cancha”, trabajos

rehechos y falta de asignacion de tareas.

Otro aspecto importante dentro de la administracion de la obra es la definicion del sistema
organizacional, Arriagada & Alarcon (2011) mencionan que el tipo de organigrama o
sistema organizacional depende de como son organizados los recursos, ya que este se debe

ajustar a la estrategia que cada empresa constructora elija, por lo mismo, existen distintos

8



tipos de estructuras organizacionales. En una obra, la estructura organizacional

determinara los roles y responsabilidades de cada integrante del proyecto.

Con relacion a los roles de cada integrante de la organizacion, estos no se encuentran
estandarizados en las construcciones actuales, ya que los define cada empresa en particular
dependiendo del cargo ocupado dentro del organigrama, donde se dividen las actividades
y responsabilidades de liderazgo y administracion de obra, coordinacion, planificacion,

seguridad, calidad, supervision, recursos humanos, ejecucion, entre otras.

Este aspecto es importante, ya que como se menciono anteriormente define las directrices
y relaciones de cada integrante del equipo de trabajo, si el organigrama no esta bien
estructurado puede provocar confusion en las funciones y responsabilidades de cada
integrante.

Con respecto a las relaciones es importante mencionar que en la actualidad las etapas y
los procesos de las empresas son segregados, sin interacciones suficientes que lo hagan
una industria cohesionada y esto se puede observar tanto en las relaciones de la obra
propiamente tal, como en la parte de idea y disefio. En este sentido Adelchi Colombo,
presidente del directorio de CDT, comenta que se debe observar el ciclo completo de la
obra, involucrando a los participantes en toda la cadena de valor, desde la concepcién, el
disefio y su construccién (Aguirreo, 2018).

2.2.2 Procesos de construccién

Otro factor que incide en el nivel de productividad de una obra es el método que se utilice
para la ejecucion de los trabajos, y desde esa perspectiva es importante sefialar, como lo
indica Fernando Yafez, Director IDIEM (2017), que en la actualidad, la construccion se
desarrolla con un método artesanal, es decir, comprende principalmente la construccién
in-situ  (Obra Gruesa) como, por ejemplo, las excavaciones, las enfierraduras,

hormigonado, instalaciones, tabiqueria, entre otros, los cuales son ejecutados in situ por



la mano de obra y que, segun Naranjo (2017), tiene niveles de desviacion, en términos de

tolerancias, de centimetros.

Sin embargo, existe la utilizacion de prefabricados en construcciones tradicionales, como,
por ejemplo, el caso del moldaje, que antiguamente se elaboraba en la misma obra y hoy
es de metal y se entrega listo para su utilizacion. Otro caso es el de la enfierradura que, en
ocasiones, es entregada por el proveedor con los cortes y dobleces necesarios para su uso,
o0 elementos de hormigdn que vienen prefabricados y solo se deben montar. Otros sistemas
que se utilizan son los paneles de madera, la estructura metalica, las cubiertas de zinc

alum, entre otros.

Por otra parte, en las partidas de la etapa de terminaciones se encuentran las ventanas,
muebles, puertas, llaves, entre otros, las cuales se enfrentan a rectificacién de medidas en
obra. Esta variabilidad genera incertidumbre en cuanto a los plazos y costos de la
ejecucion (Corfo & PMG, 2016).

Segln José Miguel Simian & Verodnica Niklitschek (2017), debido a que el proceso
constructivo tradicional es muy artesanal y no es estandarizado, provoca que existen
espacios de errores y fallas, lo que genera que la post venta surja como un factor de
importancia en el mercado inmobiliario. Segun datos obtenidos en el estudio de
Percepcion de satisfaccion de clientes a empresas inmobiliarias, generado por la CChC y
Adimark, el afio 2015, hubo un gran porcentaje de insatisfaccion por parte de los clientes
con la entrega quienes manifestaron problemas de postventa. De los datos obtenidos por
esta encuesta se entiende que, dentro del porcentaje de los encuestados, un 48% tuvo
problemas con la griferia, un 40% con cerraduras, puertas y ventanas, un 38% con

filtraciones y humedad, entre otros que se detallan en el gréafico 3.
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Gréfico 3: Problemas posventa

GRIFERIA O LLAVE DE PASO d as%
CERRADURAS, PUERTAS Y VENTANAS 4 0%
FILTRACION Y HUMEDAD 4 38%

PINTURA Y/O PAPEL MURAL 1 26%

FISURAS (MUROS, CIELOS, MOLDURAS) || 25%

PROBLEMAS ELECTRICOS [d] 6%

CALEFONT 4 5%
MueBLEs | 3%
ARTEFACTOS DE BARO | 2%

COCINA (MANCHADA O MALESTADO) ]2%

0% 10% 20%  30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de GfK Growth from Knowledge. 2015

En el articulo “Necesidad productiva” de la revista BIT del afio 2012, Alejandro Pavez
menciona que algunos expertos, sostienen que, si bien la industria de la construccion ha
mejorado, aun falta mucho que innovar, ya que la eficiencia de la construccion actual se
explica porque se compara entre métodos tradicionales o artesanales.

Por lo tanto, al construir de forma tradicional o artesanal es dificil tener los niveles de
certeza, tanto para que se pueda ejecutar la partida sucesora sin problemas o para evitar la
pérdida de tiempo y dinero por trabajos rehechos, donde se tiene que “reparar” la obra
gruesa para que las terminaciones no tengan problemas. Todo esto genera incertidumbre
tanto en la fecha de término final de la edificacion, como del costo final que tendra la
ejecucion de este. Segun Aguirreo (2018), los proyectos de construccién tradicional tardan
un 20% mas que lo planificado inicialmente y los gastos de obra superan en un 80% lo

presupuestado.
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2.2.3 Capital humano

El ultimo factor por analizar y uno de los mas importantes en la productividad es el capital
humano, pues es fundamental para el cumplimiento de los objetivos y, por lo tanto, es
importante que aporten todos los actores involucrados en el proyecto, desde el mandante
hasta el ultimo jornal (Brandenburg, et al., 2006; Gurmu & Ongkowijoyo, 2020).

La resistencia al cambio de los trabajadores resulta un factor importante a superar para
mejorar los indices de produccién, ya que si se quiere mejorar es necesario comenzar a
hacer las cosas de otra forma. La cultura organizacional, finalmente, parece ser la principal
piedra de tope, pues es muy reacia a cambiar y a adoptar tecnologia (Bricefio, 2019), por
lo que René Lagos, CEO de René lagos Engineers, comenta que, si los trabajadores no
sienten la necesidad de cambiar, preferirdn seguir ejecutando sus labores con el sistema
que conocen, de esta forma se desenvuelven en su estado de comodidad y no corren

riesgos (Pavez, 2012).

Por las razones anteriores, contar con trabajadores que tengan el compromiso, la actitud,
motivacién y las capacitaciones adecuadas para desempefiar el rol resulta importante para
mejorar el desempefio en la construccion, tomando en cuenta que en su mayoria han
aprendido su oficio mediante la observacion, es decir sin capacitacion formal (Gonzélez
& Vernal, 2020).

Como lo indica Gonzalez & Vernal (2020), una de las formas para capacitar a los
trabajadores es la presencial, ya que en esta modalidad se combate la resistencia al cambio,
y se puede entregar informacién tedrica que luego es puesta en préctica en la obra, por lo
que los trabajadores comprueban in situ la veracidad de la informacion entregada.
Mediante estas capacitaciones se puede mejorar la coordinacion, planificacion, control y
supervision de los procesos constructivos, pues se va siguiendo, acompafiando y
observando la resistencia al cambio, donde el trabajador va incorporando los conceptos y

desarrollando las competencias necesarias para el rol asignado.
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2.2.3.1 Caracteristicas del Capital Humano

Para contextualizar el perfil de los trabajadores de la construccion, entender y conocer sus
caracteristicas con respecto al &ambito laboral, educacién, vivienda, grupo familiar, entorno
urbano y salud, la Cdmara Chilena de la Construccion, generd un informe en septiembre
del afio 2018, denominado Caracterizacién de los trabajadores de la Construccion

(2017), el que contiene los siguientes datos:

Remuneraciones: En este estudio se puede observar que la mitad de los trabajadores
recibe un salario menor al promedio que es de 502 mil pesos, pero mayor al sueldo minimo

(Ver gréfico 4), donde el mayor ingreso se obtiene entre los 30 y 50 afios de edad.

Grafico 4: Distribucion trabajadores construccion segln tramo de ingreso.

9,80% 8.50%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la CChC, 2018

En cuanto a la distribucion del ingreso de los trabajadores por la experiencia laboral, el
informe muestra que ambos factores estan relacionados. Por ejemplo, trabajadores con
poca experiencia laboral presentan una menor remuneracion. También se menciona que
un 83% tiene un contrato por obra o faena, quienes presentan una remuneracion mayor a

los trabajadores que mantienen contrato indefinido. Al mismo tiempo, se sefiala que los
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trabajadores tienen poca capacidad de ahorro, solo el 60% manifiesta tener este hébito,
pero casi siempre con el fin de realizar algin gasto.

Grafico 5: Salario (promedio) trabajadores segun experiencia laboral

515 536 542 542

485

438

400

Salario promedio (en miles de $)

O0A12MESES 1A2AN0OS 3A4AN0S S5A7ANOS B8A10ANOS 11A20ARNOS  MASDE 20
ANOS
Experiencia laboral

Fuente: CChC, 2018
Educacion: De los datos del informe se puede apreciar que un 37,7% de los trabajadores

no completd los 12 afios de escolaridad obligatorios, y solo un 10% menciona tener
estudios superiores.

Gréfico 6: Distribucion (%) trabajadores segun nivel educacional

= Educacion Basica Incomp. (9,3%)

§ Educacion Basica Comp. (13,3%)
= Educacion Media Incomp. (15,1%)
Educacion Media Comp. (44,9%)

» Nivel Tecnico Incomp. (3,8%)
® Nivel Técnico Comp. (6%)

= Mivel Universtario Incomp. (2,6%)

n Nivel universitario Comp. (3,9%)

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la CChC, 2018
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Vivienda: Segun datos de la CChC (2018) un 80% de los encuestados vive en una
propiedad de menos de 70 m2 (entre 31 y 50 m2), el 30% son arrendatarios y su grupo
familiar, se compone en su mayoria (69,5%) entre 2 a 4 personas. Ademas, un 15% de los
encuestados menciona que vive en lugares inseguros y con condiciones ambientales o

deseadas de contaminacion, con indices de pobreza y concentracion de bajos sueldos.

Habitos: En términos de habitos de los trabajadores, el consumo de alcohol esta presente
en méas del 50% de los encuestados, y el consumo de tabaco es menor, sin embargo, los
que declaran consumirlo, lo realizan de forma diaria. Ademas, el 60% manifiesta que no

ha consultado atenciones de salud con médico.

Sentimiento del sector: Al término de este informe, se les consulta sobre apreciaciones
positivas y negativas sobre su trabajo, donde a la gran mayoria le gusta su trabajo y se
siente capacitado con los conocimientos que tiene, seguido de esto manifiestan que su
trabajo ha sido un aporte en su vida. Sin embargo, el mayor rechazo se produce cuando se

les consulta por si estarian de acuerdo en que su hijo o pareja trabaje en la construccion.

Tabla 1: Sentimiento del sector

Muy de De Indiferente En Muy en

acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
A gusto con el trabajo 50,9% 42,8% 3,9% 1,5% 0,8%
Ha sido un aporte 49,8% 43,6% 51% 1,2% 0,4%
Trabajar en algo diferente 23,3% 35,7% 13,6% 15,9% 11,5%
Cambiar de oficio 24,5% 33,1% 13,1% 19,0% 10,3%
Hijo trabaje en la construccion 15,7% 20,6% 15,8% 23,4% 24,6%
Pareja trabaje en la construccion 12,8% 15,6% 14,9% 25,4% 31,3%
Sentimiento profesional 54,1% 34,5% 7,7% 2,7% 1,0%
Sueldo similar a otros trabajadores 27,1% 37,6% 15,9% 13,1% 6,4%
Oportunidad de ascender 28,9% 35,7% 14,7% 14,6% 6,0%
Apoyo empresa 32,3% 38,9% 16,6% 8,0% 4,1%
Oportunidad de capacitacion 25,7% 31,9% 17,8% 14,9% 9,6%
Informacién beneficios 12,8% 18,7% 14,8% 34,2% 19,6%

Fuente: CChC, 2018

En otro estudio, denominado Encuesta sobre problemas y necesidades sobre capital

humano en obras, desarrollado por el Consejo de Competencias Laborales de la
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Construccion, en el afio 2019, se muestran las caracteristicas de los problemas y
necesidades del capital humano en las obras de edificacion, que visualizan las empresas a

través de los gerentes y administradores de obra, del que se extraen los siguientes datos:

Necesidad de mano de obra: De los encuestados, el 90% declara que al menos la mitad
de sus trabajadores son subcontratados, donde se destacan mayoritariamente los
enfierradores, electricistas, carpinteros y pintores, y los oficios que mas cuesta encontrar

son los que necesitan una mayor especializacion.

Problemas y falencias del capital humano: Al consultar por el problema mas importante
que afecta a su empresa en el contexto de la obra, la rotacion de la mano de obra y
formacion de capital humano, se encuentran como el segundo y tercer problema

respectivamente, despues de la dificultad de cumplir los plazos.

Gréfico 7: Problemas que afectan a la obra

DIFICULTAD PARA EL CUMPLIMIENTO DE LOS PLAZOS 429%

ROTACION DE LA MANO DE OBRA 4 20%

FORMACION DE CAPITALHUMANO 4 14%

FALTA DE PLANIFICACION [ 129%
MALA CALIDAD DEL TRABAIO ; 9%
PROBLEMAS DE LOGISTICA [ d] 7%

SEGURIDADEN ELTRABAIO [ ] 5%

MAL CLIMA LABORAL i 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Leiva, 2019

Por otro lado, la principal falencia en términos de mano de obra son las bajas competencias
o habilidades, seguido por el poco interés en ser maestro de la construccion y bajo nivel

de estudios de los trabajadores.
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Graéfico 8: Falencias mano de obra

BAJA CALIFICACION DELOSTRABAIADORES [~ 44%
POCO INTERES EN SER MAESTRO DE LA CONSTRUCCION [ 21%
BAIO NIVEL DE ESTUDIOS DE LOS TRABAIADORES | ] 15%
BAJA CERTIFICACION DE COMPETENCIAS 12%
ENVEJECIMIENTO DE LA MANO DE OBRA ﬁ ‘ ‘ ‘ ‘
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Leiva, 2019

Capacitacion: Al consultar por las capacitaciones, un 92% menciona haber capacitado a
los trabajadores y un 35% declara incluir a los trabajadores de los subcontratos. Y cuando
se consulta por cuales trabajadores son prioridad para la capacitacion, un 71% declara que

es la mano de obra directa.

Gréfico 9: Priorizacion de capacitaciones

m Profesionales de obra
= Mandos medios

 Mano de obra directa

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Leiva, 2019

La principal falencia que se observa de las capacitaciones que han realizado es la falta de
seguimiento y la falta de compromiso e interés del aprendiz.
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Gréfico 10: Principal falencia de las capacitaciones

35%
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Leiva, 2019

Y por altimo, las capacitaciones técnicas aplicadas, se priorizan por sobre las teorias o

capacitaciones en habilidades blandas.
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3. CONSTRUCCION INDUSTRIALIZADA

Como se menciond en el capitulo anterior, la construccion tradicional es mas bien
artesanal, fragmentada y las planificaciones son realizadas dependiendo del equipo de
trabajo y no necesariamente los procesos se replican en las distintas obras. A continuacion,
se revisaran las diversas definiciones de construccion industrializada, sus caracteristicas y
beneficios, se realizard un analisis del estado actual de la industrializacion de la
construccidn en Chile y las problematicas que se ha tenido en su concrecién. Con esto se
podré visualizar la panoramica de la construccién industrializada en Chile y los aspectos
faltantes, tanto en la gestion como en los procesos, para lograr la industrializacion en la
construccién en Chile. Con este analisis, se podra abordar un modelo de gestion a aplicar

en la constructora Cantauco, en los préximos capitulos.

3.1 Conceptos y beneficios de la construccion industrializada

Segun el Informe final de profundizacion de iniciativas de la hoja de ruta para su
implementacion: Iniciativa industrializacion y prefabricacion, del programa estratégico
nacional de productividad y construccion sustentable, Construye 2025, del afio 2016, uno
de los primeros conceptos de industrializacién que definié la CORFO se refiere a “una
transformacion econdmica a partir de la industria entendida como manufactura” (p.19).
Otro concepto lo define el SERVIU Bio Bio, luego del terremoto 2010, donde se

determina que:

Se entenderd por viviendas y construcciones industrializadas aquellas
cuando alguno de sus componentes principales tales como fundaciones,
estructura vertical interior, exterior, techumbre, instalaciones, etc., sean
preparadas en un local o fabrica, empleando procedimientos repetitivos o
seriados, que, transportados posteriormente a la ubicacion definitiva, sean
armados siguiendo trazados y disefios tipificados con anterioridad,
constituyendo la vivienda terminada (p.20).
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Segun la definicion de PMG en el informe final “Construccion plan de accion Consejo de

Construccion Industrializada — Etapa 17 para el programa Construye 2025,

La construccion industrializada se refiere a cualquier parte del edificio que
esté hecha fuera del sitio de construccion mismo del edificio. Como
construccién industrializada se entiende tanto la prefabricacién como la
construccion fuera del sitio. Son considerados elementos de construccion
industrializada desde pequefios componentes y sistemas lineales, hasta
sistemas panalizados (2D) y sistemas volumétricos modulares (3D). Estos
pueden conformar desde un edificio hibrido, entendiendo por esto que tiene
partes prefabricadas y partes de construccién tradicional, hasta el edificio
completo. Los sistemas de construccion industrializada pueden ser hechos
de cualquier material. (Tapia Soto et al. 2017, p.5)

Segun Oscar Zaccarelli, el Consejo de Construccion Industrializada (CCI), en Chile, se
enfoca en la industria de los prefabricados, pero se debiese orientar a las obras de

construccion (comunicacion personal, 26 de abril, 2020).

En este informe, la industrializacion se entendera como una metodologia, que incorpora
la gestion de personas, procesos, herramientas y materiales y no necesariamente la

incorporacion de prefabricados. Por lo que la definicion que mas se acerca es la siguiente,

La industrializacion es una metodologia que lo que hace es homologar la
produccién a la linea de produccién industrial, linea que cumple tres
caracteristicas basicas: ritmo, secuencias y condiciones de satisfaccion,
esas tres caracteristicas las debemos llevar a la obra de construccion y luego
de ello podemos incorporar prefabricacion, construccién modular y
montaje. (Naranjo, comunicacién personal, 18 de marzo, 2020)

En la experiencia de China, la premisa de la industrializacion es la estandarizacion, tal
como se aborda en este estudio, la que es definida como “el uso extensivo de componentes,
métodos o procesos en los que hay regularidad, repeticion y antecedentes de préactica
exitosa y previsibilidad” (Gibb citado en Li et al., 2019, p.2), donde la clave es el método

0 proceso repetido, y como lo indica el mismo autor, la industrializacion en el sector se
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puede lograr mediante procesos estandarizados, es decir que se separa la construccion
prefabricada y la construccion industrializada. En este sentido, la planificacion y control
de proyectos en construccion industrializada contribuyen a maximizar la eficiencia del
proyecto, eliminando las pérdidas y generando valor (Buhamdan et al., citado en Li et al.,
2019).

Al mejorar los procesos, la gestion y, en definitiva, cambiar la forma de construir, la
industrializacion ofrece a la construccién una mayor certeza con la estandarizacion, una
secuencia constructiva y un ritmo similar a una fabrica, donde se tienen controlados los

costos, plazos y calidad (Naranjo, comunicacion personal, 18 de marzo, 2020).

Con respecto a esto, en un estudio de caso realizado en Malasia, se muestra que los
residuos se redujeron en un 65%, la reduccion de la mano de obra fue de un 16%, el ahorro
en términos de tiempo de construccion fue de un 15% y se redujo en un 63% los accidentes
(Yunus, et al., 2019). En esta misma linea, Rodrigo Bricefio! plantea que, de acuerdo con
estudios internacionales analizados por la empresa PMG Chile, se obtendran tiempos
menores de construccion (entre un 25% y un 50%), porcentajes similares a los que declara
el programa Construye 2025 en el informe final de industrializacion y prefabricacion del
afio 2016 (entre un 30% y un 50%). Menciona también que, habra un ahorro en términos
de controles de calidad, de costos por tener menos tiempos de construccion (entre un 5%
y un 10%), reducciéon importante de accidentes y una optimizacion de los recursos,

minimizando los residuos. Como se muestra en la grafica a continuacion:

! Seminario Organizado el 2019 por ICH, denominado: Industrializacién en sitio en proyectos
habitaciones de hormigén armado- de la teoria a la practica
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Figura 2: Beneficios Construccion industrializada
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entrega distincién con mejores trabajadores

condiciones laborales.

Fuente: Rodrigo Sanchez, CCI Construye 2025, 2018

En opinion de Oscar Zaccarelli (comunicacion personal, 26 de abril, 2020), en la
industrializacion no hay ningln perjuicio, ya que solo se distinguen beneficios. Sin
embargo, asi como la industrializacion en la construccion puede llegar a tener muchas
ventajas, también podria llegar a tener ciertas desventajas, pues al incorporar la
prefabricacién en esta metodologia, podrian generarse problemas con la resistencia
estructural de los elementos, la estandarizacién del disefio arquitectonico, la baja
posibilidad de encontrar un proveedor especializado, entre otros y, en el caso de los
trabajadores, podria ocurrir un fendbmeno similar al de la automatizacién, que es
basicamente cambiar a las personas por robots o maquinas en los trabajos que son
repetitivos. Segun Choi & Calero (2018), este desarrollo traerd importantes desafios en
términos de ocupacion laboral y caracteristicas nuevas del mercado laboral, es decir, se
necesitardn mayores y distintas competencias para desempefar estos nuevos trabajos, por

lo mismo la incertidumbre y preocupacion de los trabajadores aumentara.

Los trabajadores méas afectados con estos cambios seran los que tienen menos
competencias, y por el contrario los que adquieran mayores competencias o estudios
tendran mayores oportunidades salariales, generando una polarizacion mayor de las clases
sociales. Choi & Calero (2018), se refieren a esto indicando que la robotizacion e

inteligencia artificial contribuira a un desempleo de los sectores mas expuestos 0 menos
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preparados, mientras que aumentara la demanda por trabajadores capacitados y es por esto
que algunos trabajadores veran mermadas sus posibilidades de insercion laboral.

Como se pudo observar en las definiciones mencionadas al principio del capitulo, la
industrializacion en Chile est4 estrechamente ligada con los elementos prefabricados, su
produccidn y utilizacion ha contribuido a que se hable normalmente de “Industrializacion
de la construccion”. Con la utilizacion de los prefabricados, es posible desarrollar acciones
en el proceso de ejecucién como es establecer una secuencia constructiva y mantener
ritmo de trabajo. Ademas, de incrementar la eficiencia y la eficacia de la construccion,
debido a la posibilidad de producir elementos en un ambiente controlado, donde existe
una mayor organizacion y tecnologias en los procesos de produccion. Sin embargo, en el
proceso de montaje, se mantiene la importancia de la mano de obra, lo que se debe
minimizar controlando las condiciones de satisfaccion. Por lo mismo no se puede hablar

solo de prefabricados cuando hablamos de construccion industrializada.

Cabe mencionar que la prefabricacién se ha utilizado desde la prehistoria, con los
délmenes, pasando por los egipcios con sus pirdmides y los griegos con sus templos, e
incluso en el siglo XVI, cuando Leonardo da Vinci planificé una serie de ciudades en
Francia (Flores Mola, 2016). Otros ejemplos, se generan en 1894, empleandose vigas
prefabricadas de hormigon para el casino de Biarritz, y la construccion, en 1951, del
Cristal Palace en Londres, el que se ejecutd en 6 meses (Garcia, 2013).

En Europa a mediados del siglo XX, se comienza a masificar la prefabricacion, debido a
la demanda de rapidez en la ejecucion de las viviendas. Es asi como en Alemania y al

centro y este de Europa se construyeron grandes suburbios.

Segun Flores Mola (2016), la industrializaciéon como produccion seriada de elementos
estandarizados, llevo a la poca diferenciacion en términos de disefio, esto debido también
a la necesidad de construir de forma rapida y econdmica, y por la escasez de recursos que
tenian los paises en esa época. Quedando la construccion industrializada con una mala

imagen por parte de los usuarios.
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A partir de los afios 70, la prefabricacion comenz6 a integrar elementos mas
arquitectonicos combinando diversos materiales y flexibilizando las técnicas para mejorar
la imagen de construccion rigida. Y continda asi hasta los tiempos actuales, con varios
paises llevando la delantera en materia de utilizacion de estos sistemas en la construccion

disminuyendo los tiempos de obras y mejorando la productividad (Flores Mola, 2016).

3.2 Analisis de la industrializacién de la construccién en Chile.

Los primeros registros de industrializacion en Chile no surgen con la metodologia, sino
mas bien con la utilizacion de prefabricados, en la década del 60, con una serie de pilotos
de vivienda, sin embargo, esto solo se quedé como una muestra. Con relacion a esto, Oscar
Zaccarelli (2020) menciona que entre 1964-1970, se realizé un llamado a licitacion para
viviendas industrializadas o prefabricadas, a través de la CORVI, y ademas que entre 1970
y 1973 la Union soviética, decidio donar a Chile maquinarias y asesoria para instalar una
planta de paneles prefabricados de hormigén KPD, esta planta fue ubicada en el barrio El
belloto de Quilpué. Sin embargo, de acuerdo con el mismo autor, todo este auge termind
después de 1973, donde esta fabrica pasaria a manos de la armada. A pesar de esto, en
1984, se crea la empresa Tensocret, la cual destaca por su flexibilizacion y el uso de
aisladores sismicos para los elementos prefabricados, comenzando nuevamente con el

auge de algunas empresas en esta materia.

En los afos posteriores no hubo grandes variaciones en la industria, pero en el afio 2006
los salarios de los trabajadores comienzan a aumentar, afectando a la construccion, pues
la productividad se mantenia sin crecimiento (ver grafico 11). Por esta razon, las empresas
tuvieron que cambiar su forma de construir, a un sistema menos intensivo con el objeto
de tener menos mano de obra y mantener la productividad, por ejemplo, en la edificacion
de viviendas, que antes en su mayoria era construida con albafiileria 'y a partir de esta fecha

se genera un aumento en el uso de viviendas construidas con hormigén armado.
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Gréfico 11: Crecimiento productividad y salarios en la construccién en Chile
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Segun Leonardo Galvez, en el marco del seminario de Industrializacion en sitio en
proyectos habitacionales de hormigdn armado- de la teoria a la practica, organizada por
el ICH (Instituto del Cemento y del Hormigdn de Chile) el afio 2019, se generan visitas a
otros paises, entre los afios 2009 y 2012, para ver los sistemas constructivos que se estaban
utilizando y ademas observar a las constructoras que estuvieran construyendo de forma
industrializada, alli pudieron observar construcciones de viviendas con malla central,
muros delgados, techumbre de hormigon, entre otros. A partir de ese momento, en Chile
se comienza a generar un mayor numero de construcciones utilizando la industrializacién

en forma de prefabricados.

Una de las empresas que produce prefabricados en Chile es Baumax, la cual produce
paneles de hormigon de forma industrial, es decir, con una secuencia y ritmo de trabajo,
en donde en una primera fase, mediante un robot que tiene la capacidad de leer los planos
digitalizados, fabrica diferentes tipos de elementos de hormigén de forma dimensionada,
segun Alexis Berczely (2019), Baumax tiene la capacidad de tener trazabilidad completa
de cada elemento a diferencia de la construccion tradicional, manteniendo fotos, reportes

de fechas, quién lo supervisé y qué tipos de materiales fueron utilizados.

Otra compaiiia en el area de la prefabricacion es Momenta, la cual es una empresa de
ingenieria y construccion, que presta asesoria en términos ingenieriles a soluciones para

prefabricados, como por ejemplo anclajes, fijaciones, uniones viga-columna, pila-pilar,
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soluciones para la aislacién sismica, entre otras. Por otra parte, también tiene proyectos
de edificaciones construidos completamente de prefabricados en su obra gruesa, como es
el caso de: un edificio en Nufioa, de 6 pisos y 3 subterraneos, 4.000 m2, destinado para
oficinas, de la constructora Armas; donde la construccion del subterraneo se demoro 4
semanas, y del piso 1 al 6, 8 semanas. En total 12 semanas de construccion de la obra
gruesa, de acuerdo con lo indicado por Mario Alvarez, Gerente General de Momenta.?

Esta breve resefia histérica de la industrializacion en Chile permite entender la escaza
informacion que se tiene en el rubro de la construccién por esta metodologia, poniendo

énfasis en la utilizacién de prefabricados para lograr una secuencia ritmica.

En cuanto a politicas publicas actuales, en el afio 2016, el Gobierno de Chile, impulsa el
programa Construye 2025 o Programa Estratégico Nacional en Productividad y
Construccion Sustentable (PyCS), con el fin de generar mejores condiciones para dar
mayor competitividad al sector. El propdsito de este programa es mejorar la productividad
de la industria (Corfo & PMG, 2016).

La vision de Construye 2025, con respecto a la industria de la construccién, es que esta
industria sea mas sustentable y competitiva a nivel global y regional, mediante la
innovacion, la utilizacion de nuevas tecnologias y fortaleciendo el capital humano, con el

fin de aumentar la satisfaccion del usuario. (Corfo & PMG, 2016).

Con esta vision y centrandose en la industrializacion, se pretende, mejorar el empleo
mediante calificaciones tanto del personal de la constructora como de los subcontratistas,
mejorar los costos, la calidad, la seguridad, impacto ambiental, reduccién de tiempos,
mejorar la calidad de los materiales y mejorar integracion entre los actores. Es por estas
razones que el programa busca generar, articular y fomentar el desarrollo y la utilizacion

de prefabricados, en el total de la construccion o en parte de ella.

2 Seminario Prefabricados de Hormigdn, organizado por ICH, el afio 2014.
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Las brechas que se detectaron en esta iniciativa, segun Corfo y PMG (2016), fueron las
siguientes: Fragmentacion de la obra, baja estandarizacion de productos, procesos y
materiales, bajo nivel de industrializacion por parte de proveedores y bajo nivel de

utilizacion de materiales y soluciones prefabricadas por parte de constructoras.

Con el fin de especificar en profundidad el tema de la industrializacion en el programa
Construye 2025, es que surge la iniciativa “Industrializacién y prefabricacion”, la que
tiene como objetivo principal generar una propuesta de valor basada en la industrializacion
y prefabricacion para alcanzar las metas de productividad y sustentabilidad. Este
programa, segun Tapia Soto (2016), tiene el objetivo de reducir un 20% los costos de las

construcciones y mejorar la productividad, para el afio 2025.

Con respecto al capital humano, el programa Construye 2025, plantea cuatro puntos:
Desarrollo de institucionalidad y coordinacion de agentes; desarrollo de capital humano,
certificacion de contratistas y mano de obra, y desarrollo y actualizacion de normativa e
integracién con otras iniciativas. Ademas de esto, Construye 2025 organizé el pasado 11
de septiembre del 2019, el seminario de Formacién en Construccion con el objetivo de
presentar un sistema formativo de los trabajadores (Construye2025, 2019).

En este seminario se analizaron temas de certificacion, validaciones de titulos de
profesionales extranjeros y formacion y capacitacion de trabajadores. Ademas, se
menciona que ChileValora ha generado perfiles de ocupaciones para el sector, a través del
Organismo Sectorial de Competencias Laborales (OSCL) con el fin de avanzar de forma
colaborativa con la participacion del gremio, los trabajadores y el sector publico. Este
organismo define, en cada perfil, el rol de cada puesto de trabajo y una herramienta de
evaluacion que permita hacer gestién, como uso de instrumento de capacitacion con el fin

de contribuir a la formacion y especializacion de los trabajadores.

Segun Francisco Silva, secretario ejecutivo de ChileValora, en la actualidad se han
generado 59 perfiles de cargo para el sector de la construccion. (Skcapital, 2019). Esto se
logré evaluando a 16.000 trabajadores del rubro de la construccion y por lo mismo,

ChileValora, hace un llamado a que las empresas participen para que los perfiles y oficios
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del sector sean mas especificos. En esta misma linea, Ricardo Ruiz (subdirector de Sence),
en este seminario, menciona que, al cambiar la forma de ejecutar los procesos, las

empresas demandaran nuevas capacitaciones y ellas son las encargadas de informarlas.

3.3 Problematicas para concretar la industrializacion en la construccion en Chile.

El empleo de sistemas industrializados, normalmente se enfrenta al paradigma de la
construccion tradicional, al desconocimiento técnico, la escasez en el mercado, la falta de
formacion en su uso, la falta de confianza de las posibles ventajas y a la desconfianza
sobre los costos, ya que su precio unitario suele ser mas costoso. Sin embargo, se debe
aprender a observar el conjunto total, no solo el precio unitario, se deben identificar los
plazos, los recursos utilizados y o mas importante se debe tener en cuenta que con el
sistema tradicional se tiene una incertidumbre por trabajos rehechos, por no cumplir con
condiciones de satisfaccion, por errores en fechas de despacho de material, la inexactitud
del rendimiento de la mano de obra, entre otros aspectos que normalmente no se
consideran dentro de los presupuestos tradicionales. Montes et al. (2011), manifiesta que
esto se debe a que en los presupuestos no se considera el factor del montaje y sus posibles
ahorros, solo se analiza el valor del producto.

Otro problema que se produce en la implementacién de un sistema industrializado es que
los elementos prefabricados que se buscan implementar deben adaptarse a un proceso
tradicional de construccion, ya que, por lo general el sistema constructivo o la forma de
construir no cambia (Montes et al., 2011), por lo que no se logra tener una obra
industrializada, ya que se sigue con el pensamiento de una calidad subjetiva y no
estandarizada. Este tipo de construccion no se rige por conceptos y parametros claramente
establecidos de las condiciones de satisfaccion, en los que se debe indicar donde, con que
herramienta y la tolerancia que se debe medir el elemento. Por lo que la problematicay a
la vez la solucion para concretar la industrializacién en la construcciéon pasa por los

procesos Yy las personas. Es necesario desarrollar las competencias de los distintos actores,
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identificar y tener claro sus roles, ya que como se detalla en la definicién de
industrializacion, esta se trata de una metodologia, donde la parte fundamental es la
gestion de las personas, antes que las herramientas o prefabricados, pues si los
trabajadores no entienden el por qué se esta cambiando de forma de construir no le daran
el valor necesario, por lo que no tendran el compromiso y solo existird una obra tradicional
con la incorporacion de prefabricados, generando, a la larga, los mismos problemas que
la construccidn tradicional, con trabajos rehechos, sin la secuencia que se necesita, por lo
que se perdera el ritmo, y la planificacion pasara a ser una gestién que muestre como se
encuentra la obra en el momento del control sin que esta sea capaz de marcar el futuro de

la ejecucion.

Sin embargo, esto no es facil de implementar, ya que se deben unificar todos los criterios
y principios para que funcione, desde un cambio en la forma de administrar los procesos
hasta la forma de administrar y gestionar a las personas. René Lagos (2012) menciona
que, para obtener frutos en cuanto a la industrializacion de la construccion, se deben
administrar correctamente los procesos de cambio y que el conocimiento de las
investigaciones que se desarrollan en las distintas empresas no se difunde y tiende a quedar
en poder de la experiencia de quienes participaron. Por lo mismo, el tener una rotacion
continua del personal es un factor negativo, ya que se pierden los conocimientos que se
obtienen con las capacitaciones o con el aprendizaje de los errores cometidos. Por lo que
el nuevo trabajador se debe integrar al equipo, sin conocer el avance en términos de
calidad, de secuencia constructiva, de ritmo o de gestion. Es por esta razén que las
empresas van a necesitar una reformulacion de su organizacion y definir claramente el rol
del capital humano de modo que la experiencia quede dentro de la institucion y sea

transmitida a todo el personal.

En esta linea, Boris Naranjo comenta que la formacion de profesionales debe cambiar,
enfocandose en generar las competencias técnicas y blandas, necesarias para responder a
las aprensiones y miedos de la industria, a la flexibilidad del disefio, normativas,

regulaciones, entre otras, ya que algunas de las barreras de entrada de los cambios
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innovadores y de la industrializacion son la forma de construir y las gestiones de los
profesionales. Estos tienen que ir en busca de la optimizacion y mejora volviéndose
expertos en excelencia operacional (EMB, 2018). Por lo tanto, deben medir la
productividad de forma diaria con los KPI correspondientes en funcion de los objetivos
trazados, coordinar la planificacion con lenguaje comun y en base a compromisos, a la
vez deben determinar estrategias para la solucion de “cuellos de botella” y tener un

caracter formativo.

Este nuevo enfoque pasa por entender y gestionar de forma distinta a como se acostumbra
en una obra tradicional, en la forma de instruir y formar a los colaboradores, y en la forma
en como se ensefia en la universidad a los profesionales, generando espacios colaborativos
e integradores entre todos los actores y obteniendo una obra sin holgura de planificacion,
con certeza en los costos y donde la calidad sea medible a través de condiciones de
satisfaccion claramente establecidas.

Siguiendo la linea del cambio en la forma de gestionar las obras para concretar la
industrializacion, Rodrigo Bricefio, Socio y Gerente General de PMG Chile en el marco
del seminario Industrializacion en sitio en proyectos habitacionales de hormigén, de la
teoria a la practica, realizado el afio 2019, menciona que para él existen cuatro principios

basicos para lograr esto:

1. El presupuesto debe estar integrado desde el mandante hasta la obra con su
postventa y debe incorporar todas las variables de incertidumbre.

2. Ver la fabricacién de departamentos y casas como un proceso de produccion en
linea: Procesos estandarizados, coordinados y alineados.

3. Las personas deben tener claros sus roles, trabajar en equipo, coordinarse y tener
claro los objetivos.

4. Medir la productividad de forma constante.

Lo que menciona Bricefio (2019), con estos cuatro principios basicos es que antes de

utilizar prefabricados, herramientas o nuevas tecnologias, se debe primero estandarizar
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los procesos y gestionar el capital humano, de esta forma se obtendra la metodologia

necesaria para industrializar el sector.

También con respecto a la materializacion de la industrializacion en el sector de la
construccion, Naranjo (2017) menciona que, para materializar los beneficios que aportan
los prefabricados, antes se deben generar las competencias necesarias a los equipos de
trabajo. Ademas, postula que la industrializacion no tiene que ver con un concepto
constructivo, sino mas bien con una metodologia que tiene 2 pilares esenciales, que es la
planificacion como integracion de todos los actores; y el capital humano, donde su

formacion y entrenamiento seran el punto de inflexion que nos ayudara a este proceso.

Al analizar las opiniones de ambos expertos, estas coinciden en varios aspectos, entre ellos
que antes de utilizar herramientas y prefabricados se debe formar y capacitar a todo el
capital humano, desde el administrador de obra hasta el dltimo jornal, donde se debe
cambiar el paradigma de la construccién tradicional llevandola a una “Fabrica de
construccion” la cual debe tener procesos, secuencias y ritmo claramente identificados,
los que deben ser parte de la empresa constructora y no propia de cada profesional, ya que
es un proceso estandarizado y conocido. Para comenzar con la partida sucesora se debe
haber terminado la anterior, al igual que en la industria automotriz, como indica Bricefio,
“en la industria automotriz no podemos instalar los vidrios de un auto sin que esté la
puerta” (Bricefio, 2019) y, para asegurar que la partida se encuentra en estandares de
calidad y que no se tenga que volver a atras a rehacer trabajos, se deben medir las
condiciones de satisfaccion, “;Se imaginan rehaciendo una puerta de un Toyota en una
Toyota?, (O que cada profesional de un sistema automotriz se le ocurra cuél es la

secuencia constructiva que tiene que hacer el auto?... Imposible” (Bricefio, 2019)

Con respecto a las personas, primero se debe identificar quienes tienen la actitud, como
indica Alain Dehaze, antes de buscar las competencias en las personas, se debe identificar
quienes tienen la actitud correcta para el cambio. (Pascual, 2015). Luego de esto se deben
tener claros los roles y responsabilidades, alinearse y realizar seguimientos tanto al avance

y revision de resultados como al cumplimiento de objetivos, y lo mas importante manejar
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las resistencias de los equipos de trabajo, se debe escuchar, analizar el por qué tienen

incertidumbre, informar, darles herramientas y competencias.

Segun Ana Moreno, en la transcripcion del video EI compromiso de las organizaciones
con sus trabajadores del afio 2019, los trabajadores que se sienten bien tratados en
términos de salario y de condiciones laborales, fortalecen la intencion de permanencia, y
los que se sienten parte de un grupo, que su labor tiene sentido, que los tratan bien como
persona, fortalecen factores motivacionales que correlacionan con el compromiso y eso

esta directamente relacionado con la productividad.

En la misma linea, Paula Miranda, Docente de Trabajo Social UC, menciona que, para
mejorar la productividad de los trabajadores, existen distintos factores, entre ellos: “la
influencia de los jefes directos (capataces), la posibilidad de aprender algo, de surgir, de
que los ambientes de trabajo sean saludables, la motivacion, posibilidad de ascenso o de
permanencia” (comunicacion personal, 27 de abril, 2020). Otro factor importante, en
términos de mejorar la productividad, es el compromiso por parte de todos los
trabajadores, pero para lograr esto, se deben sentir escuchados y valorados en la toma de
decisiones. Con respecto a esto, Paula Miranda menciona que “para que el capital humano
esté comprometido, esté alineado, se necesita un paso intermedio que es la participacién
en la toma de decisiones, si esto no ocurre, no participamos y no nos importa como salga

el trabajo” (comunicacion personal, 27 de abril, 2020).

Paula Miranda, sefiala que cuando se comienza con una obra, “se debe explicar a los
trabajadores, lo importante que son en la cadena de valor del negocio inmobiliario, de lo
contrario esta el espacio para sentirse super explotado” (comunicacion personal, 27 de
abril, 2020), por lo mismo, debe haber un periodo de capacitacion “no solo por el area
técnica, sino que también va por el area de sentirse ligado al negocio, porque el negocio
de la construccion esta hecho de personas” (Miranda, comunicacion personal, 27 de abril,
2020), es decir, debe haber un sistema integrado de capital humano, ya que no siempre los

trabajadores entienden como funciona el negocio inmobiliario,
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debiese haber un involucramiento del capital humano, porque estamos en
el discurso de que las personas son lo mas importante, pero a la hora de
tomar decisiones no hay ninguna [...] las nuevas metodologias deben
incorporar a la gente, porque si no, la gente no va a buscar las nuevas
metodologias. (Miranda, comunicacion personal, 27 de abril, 2020)

Entre los aspectos mas importantes en la gestion del proceso industrializado esta la
integracion, que es el trabajo en conjunto, coordinado y consensuado con todos los actores,
donde existan opiniones y puntos de vistas diversas, con el fin de que el producto final sea
mucho mas completo. Sin embargo, en la actualidad la construccion tradicional es
fragmentada, donde los procesos de idea, disefio, licitacion, construccion y operacion
introducen a personas con mentalidades, intereses y medios técnicos y econémicos muy
distintos, por lo que se generan descoordinaciones y alteraciones a los procesos de obra.
Por lo que Montes et al., (2011) sugiere tener proyectos y presupuestos que sufran los
menores cambios posibles, lo que llevaria a un beneficio en términos de plazos y calidad

de los proyectos.

En la entrevista realizada a Salatiel Hernandez y Juan Monsalve (comunicacion personal,
07 de abril, 2020), jefes de bodega de constructora Axis, ambos explican que gracias al
proceso de industrializacion que vivié la constructora, han observado beneficios en
términos de acotamiento de los tiempos, hubo mayor orden en los procesos, las personas
sabian lo que debian realizar, menos tiempo de espera en los materiales y menos tiempo
perdido de los mismos trabajadores que antiguamente iban a bodega a retirar los
materiales. El tema de la planificacion fue fundamental porque los procesos se hicieron

de manera mucho mas fluida.

Cuando se les consulta por las problematicas que encontraron durante el proceso,
comentan que “el mayor problema fue la mentalidad de la gente, de nosotros mismos, el
miedo al cambio te hace pensar que esto no va a funcionar y se prefiere seguir con el
método tradicional” (Hernandez, comunicacion personal, 07 de abril, 2020). Refieren que
ellos entendian que eran parte de un equipo y debian acceder a ciertos cambios, pero recién

cuando esos cambios empezaron a rendir frutos con resultados, se comprendio la
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importancia de las nuevas funciones y, que este cambio de mentalidad parte por la cabeza
de la obra o el lider, quien es el administrador de obra, si él no esta convencido, esos

cambios no se pueden realizar.

Por su parte, Boris Naranjo (comunicacion personal, 07 de abril, 2020), explica que el
objetivo de la industrializacion es lograr el flujo continuo de los procesos, que la actividad
no tenga tiempos de holgura ni tiempos de espera y para lograr esto se debe abordar con
el equipo de forma integrada y verificar cada uno su rol y responsabilidad dentro de los
procesos y, a partir de ahi, comenzar a articular todo el equipo bajo un mismo objetivo.
Esto generard un alto desempefio, que es lo que necesita la construccion para poder
industrializar sus procesos, es decir, que todas las capacidades estén orientadas hacia el

éxito del proyecto.

Hernandez (comunicacion personal, 07 de abril, 2020) comenta que el tema de los roles y
responsabilidades es fundamental para que el capital humano pueda minimizar el riesgo
de laresistencia al cambio, ya que al tener claros los objetivos y las tareas se puede enfocar
en lo realmente importante. Frente a lo mismo, Juan Monsalve (comunicacién personal,
07 de abril, 2020) comenta que, no observo incertidumbre por parte de los trabajadores,
ya que iban notando los beneficios, lo que si menciona es que, la disciplina y el
compromiso, tanto de la mano de obra como de los profesionales, fue muy importante
para poder concretar la industrializacién y que para lograr esto es importante tener una

buena gestion comunicacional.

Bajo este concepto, Boris Naranjo menciona que la estrategia comunicacional también es
importante para la concrecién de esta metodologia y que para desarrollarla se deben

13

realizar las siguientes preguntas “;Como voy a comunicar mi plan?, ;Cémo voy a
capacitar?, ;Como voy a recoger sus inquietudes?” (comunicacion personal, 07 de abril,
2020). Es importante, en este sentido, que el equipo profesional se retna, se plantee el por
qué es importante conocer el proceso, para luego determinar las responsabilidades de cada
uno y su equipo de trabajo. Al interior de cada equipo, los profesionales deben dar a

conocer las responsabilidades respectivas a los colaboradores y que cada uno de ellos
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pueda aportar para realizar una mejora en los procesos que estan a su cargo, con el fin de
que todo funcione sin inconvenientes. Respecto de esto Boris Naranjo sefiala que esto
tiene que ver con una metodologia, donde se debe conocer el proceso constructivo e
identificar dentro de ese proceso el rol de cada uno y a partir de esto generar las

condiciones de satisfaccion (comunicacion personal, 07 de abril, 2020).

Oscar Zaccarelli (2020), explica que la industrializacion de la construccion es un problema
conceptual, y que pasa por un cambio de mentalidad, ya que se puede aplicar sin la
necesidad de tener elementos prefabricados. La tendencia es igualar la industria del
prefabricado con la industrializacion de la construccién. Para él la forma de concretar la
industrializacion es primero organizando las faenas en producciones seriadas y repetidas;
luego viene la especializacion conceptual de los trabajadores y permanente investigacion

e innovacion.

Para lograr una produccidn en serie, segun Zaccarelli (2020), es necesario tener sistemas
de programacién seriada. Sin embargo, agrega que el mayor déficit para lograr esto es el
desconocimiento de estos programas, al no contar con este tipo de programaciones genera
que las constructoras siguen funcionando de manera artesanal, sin cambiar la mentalidad

de una obra industrializada.

Segun Zaccarelli (2020) al operar con programaciones seriadas se tendrian trabajadores
mas especializados, aumentando su rendimiento, sus remuneraciones y su compromiso,
con este tipo de programacion se podria controlar de mejor forma los tiempos de
construccion, por lo que aumentaria la certeza tanto en términos de plazo, costo, como de

la calidad del producto final.

Siguiendo con lo que se necesitaria para que una obra de construccion pudiese ser
industrializada, Zaccarelli (2020) menciona que se necesitan cambios profundos desde la
estrategia de la empresa, los profesionales, universidades, el Estado, etc. En su libro,
propone una forma gradual de industrializar la construccion, pasando en una primera etapa
a la organizacion de la obra (seriada y repetitiva) y a la especializacion de los trabajadores

en una sola partida sin cambiar de actividad. En una segunda etapa, a introducir
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prefabricados adquiridos a las industrias (off-site) y la tercera etapa es que la constructora

produzca sus propios prefabricados, sin dejar nunca de lado la primera etapa.

Menciona también que, para concretar la industrializaciéon en la construccion, “se
necesitan empresarios de mucho caracter y muy abiertos a la innovacién, capaces de
evaluar lo que no se ha hecho nunca antes y arriesgar a probar que resulta” (Zaccarelli,

comunicacion personal, 26 de abril, 2020)

Su opinién con respecto a los trabajadores es que actualmente existe una especie de
jerarquizacion, lo que lleva a molestias entre ellos. Otro reclamo, explica, consiste en la
diferencia de remuneraciones en relacion con la labor ejecutada, por lo que menciona que
se debe implementar una diferenciacion de los pagos, aprender a escuchar a sus
trabajadores con el fin de mejorar la satisfaccion laboral y generar una mejora continua
dentro de la empresa. Sin embargo, sefiala que los trabajadores “valoran mucho el no
cambiar de actividad y producir en serie. Ademas, que se encuentran preparados a futuro
para cualquier partida, aunque no sea de su oficio, pues pasan a ser mano de obra
industrial” (Zaccarelli, comunicacion personal, 26 de abril, 2020). También menciona que
la industrializacién no necesitara trabajadores calificados, ya que aprenderan el trabajo
por repeticion, lo que va a “elevar sus rendimientos y acortar plazos, por lo que las
remuneraciones producto de tratos aumentan” (Zaccarelli, comunicacion personal, 26 de
abril, 2020).

Ana Moreno (2019), menciona que las organizaciones tienen que tratar bien a sus
trabajadores, deben tener politicas especificas de integrar a todos los actores en la cadena
de valor. Ademas, manifiesta que segun Frederic Laloux las organizaciones tienen etapas
de avance que van incluyendo mejoras respecto a la etapa anterior, donde se pasa de una
organizacion conformista, a una orientada al logro (innovacién y meritocracia), luego a
una mas pluralista donde las personas estan en el centro (valores, integrar distintos grupos
de interés, de empowerment, de delegacion), para finalmente llegar a la etapa humanista
que es la evolucion de las organizaciones, donde se obtienen tres principios disruptivos:

Autogestién, Proposito evolutivo y Plenitud, que es cuando se parte del convencimiento
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de que para que una organizacién funcione no es necesario tener estructuras jerarquicas,
y procesos perfectamente definidos, ya que las personas pueden desplegar su maximo

potencial.

Finalmente mencionar que para poder generar un cambio es necesario un liderazgo
distinto, Mataix (2019) menciona que es posible encontrar personas que les guste tener
poder y, por lo mismo, es que se debe lograr que el liderazgo sea propio de la organizacion
distribuido en las personas, con esto se generan estructuras organizacionales mas planas,
mas horizontales, donde el control no esta centralizado, sino que se basa en las confianzas,
en delegar responsabilidades, generando participacion, democracia y transparencia
(Mataix, 2019), con esto se simplifica la estructura organizacional, siendo mas eficiente,
menos costosa y mas competitiva. Este tipo de liderazgo, como lo menciona Carlos
Mataix, se podria llamar Liderazgo Relacional, pues se enfoca en las personas, en sus
relaciones tanto la calidad como del lugar donde ocurren y como sefial de un progreso de

la organizacion se deben generar espacios de colaboracion.

Segun Miguel Soberén (2019), para tener éxito en la gestién del cambio, se debe lograr
un umbral de trabajadores convencidos de los beneficios del cambio y que lo hagan
irreversible, menciona que, estudios de las universidades de Pensilvania y Londres,
localizan ese umbral entorno al 25% de la sociedad, y para lograr esto se deben generar
cuatro pasos:

1. Desplegar una estrategia.

2. Generar capacidades (la formacion permite evidenciar la necesidad del cambio)

3. Generar un contexto donde la innovacion pueda tener lugar (comunicar
beneficios, escuchar a las personas que estan a favor o en contra del cambio)

4. Colaboracién de todos.
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Con respecto a la colaboracién de la fuerza de trabajo, de acuerdo con lo mencionado por
Alvarez Newman (2012), el sistema implementado en Toyota Argentina opera de dos

formas complementarias.

1. Eliminacion de desperdicios (tiempo v/s acciones improductivas), mediante un
estricto control.
2. Involucramiento de los trabajadores en los objetivos de la empresa

(productividad y calidad de los productos).

Segin Alvarez Newman (2012), la cultura del toyotismo tiene relacion con los
“consensos” entre los “colaboradores”. De esta manera, el toyotismo tiene que ver con la
utilizacion intensiva de la fuerza laboral, como también con el propdsito de los

trabajadores, con el fin de obtener un involucramiento de los actores.

En cuanto al tema de la flexibilidad en el uso de la fuerza de trabajo, el sistema de Toyota
adopta la polivalencia, lo que quiere decir que utilizan a los trabajadores en diversos
puestos de trabajo. En este sistema existen dos categorias de trabajadores: operario
polivalente o team member y operario polivalente lider de célula o team leader. Segun
Alvarez Newman (2012), el operario polivalente es un colaborador que posee los
conocimientos y puede desempefiarse en cualquier funcion dentro de la cadena de
produccion. Y el operario polivalente lider de la célula es un colaborador que posee los
conocimientos y puede capacitar y coordinar a los demas operarios polivalentes y también
puede reemplazar en caso de que sea necesario y cuando las necesidades operativas y de

produccion asi lo requieran.

Otro punto importante dentro del sistema de Toyota es la flexibilidad de la jornada laboral,
la que puede ser modificada arbitrariamente por la empresa segin sus necesidades
(Alvarez Newman, 2012). Ademas, la jornada laboral es anual, lo que le permite disponer
de un uso del tiempo maés flexible y una mejor adaptacion del tiempo de trabajo a los
requerimientos del mercado. Donde en épocas que la empresa necesita tener mayor
produccion, se extiende el horario laboral, inclusive con turnos rotativos (Alvarez
Newman, 2012).
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Por otra parte, se encuentra el involucramiento con los trabajadores como factor de
productividad, donde se incentiva la competitividad entre los equipos de trabajo, la
flexibilizacion de las remuneraciones y los premios por productividad y calidad grupal.
Esto genera que el esfuerzo individual repercuta en los resultados del grupo. En el mismo
topico, los trabajadores deben realizar al menos dos sugerencias mensuales para mejorar
la calidad y la productividad, lo que genera un involucramiento del personal en pos de

mejorar estos parametros (Alvarez Newman, 2012).

Las remuneraciones estdn relacionadas con el desempefio individual y grupal, con
respecto a la productividad y calidad del trabajo (Alvarez Newman, 2012). Esto significa
que el sueldo es variable, iniciando con un sueldo basico y adicionando un % a partir de
los criterios de productividad y calidad en relacién con el cumplimiento de los objetivos
y a las sugerencias de mejora que puedan realizar los trabajadores y los equipos de trabajo.

Con respecto a la integracién del capital humano en la gestién organizacional, en el
articulo Estrategia para integrar la gestion del capital humano a la gestion empresarial,
Hernéndez et al. mencionan que, esta se debe orientar a la formacion y al aprendizaje, lo

gue minimiza la resistencia al cambio que pudiesen tener los trabajadores (2010).

El estado de Cuba, por ejemplo, genera decretos y reglamentos para implementar un
sistema de gestion integrado de capital humano, esto por medio de politicas,
responsabilidades, procedimientos, entre otros que permiten esta integracion (Hernandez
etal., 2010), la que adquiere una gran importancia en la participacion de los colaboradores
en la toma de decisiones, por lo que su formacion tiene un papel fundamental en el

desarrollo de sus capacidades y motivaciones.
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Para garantizar el cumplimiento de este sistema de gestion integrado, segin Hernandez

(2010), se debe tener en cuenta las siguientes premisas:

1. La estrategia de la empresa debe estar consensuada con los trabajadores en pos
de los objetivos de la organizacion.

2. Los altos mandos deben liderar la formulacién, implementacion e integracion de
los procesos de la gestion del capital humano.

3. Los trabajadores deben participar efectivamente en la toma de decisiones y
solucién de los problemas.

4. Debe existir un clima laboral satisfactorio.

5. Las personas que lideran la gestion del capital humano deben tener las

competencias necesarias para encabezar estas funciones.

Este sistema de gestion del capital humano estd orientado a la integracién de los
colaboradores, mantener un buen clima laboral formando, capacitando, motivando y
generando un compromiso por la empresa, ya que los colaboradores se sienten participes

y parte importante de los objetivos de esta.
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4. CAPITAL HUMANO CONSTRUCTORA CANTAUCO

En este capitulo se analizara el capital humano con respecto a sus roles, compromisos,
responsabilidades, estructura organizacional y percepciones con respecto a la
industrializacion, de la Obra Exequiel Fernandez 1670, ubicada en Nufioa. Con el fin de
determinar las caracteristicas que tiene el capital humano actual de la empresa y conocer
los aspectos faltantes para poder concretar la industrializacion. Esta obra pertenece a la
empresa Cantauco, la cual es inmobiliaria y constructora, compuesta por sus Socios:

Eduardo Ordenes (Gerente construccion) y Esteban Montero (Gerente Inmobiliaria).

La obra en cuestion es una edificacion habitacional compuesta de 7 pisos de altura 'y 2
subterraneos, con 72 departamentos. Esta construccion comenzo el 16 de agosto de 2018,
la fecha de término contractual es 21 de febrero 2020. En la actualidad (mayo 2020), la
obra se encuentra en proceso de terminaciones y entrega de departamentos hacia la

inmobiliaria, con fecha de entrega final para el 07 de julio de 2020.

4.1 Cambio desde una construccién tradicional a una industrializada

Para conocer las razones que llevaron a la constructora Cantauco a querer pasar de una
obra tradicional a una industrializada, se realizO una entrevista a Eduardo Ordenes,
Gerente de Construccion de la constructora Cantauco. Ordenes describe a la construccion
tradicional como un “conjunto de proyectos disociados, con los enfoques individuales de
cada proyectista involucrado, que termina siendo entregado a los constructores para que
se enfrenten desde el inicio a improvisar en soluciones para lograr terminar el proyecto en
tiempo costo y calidad” (comunicacion personal, 02 de mayo, 2020), es decir que los
proyectos no estan integrados, no se involucra al constructor por ejemplo, quien podria

aportar variables y soluciones que mejoren el funcionamiento al momento de construir.
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Para Ordenes, el pasar de una obra tradicional a una industrializada es sumamente

necesario, de hecho, menciona que,

es por sobrevivencia, ya que los costos excesivos producto de reprocesos,
los costos de mano de obra que siempre estan al alza por leyes de proteccion
social, la reduccion de las jornadas laborales, las medidas para disminuir el
impacto medioambiental, la gran cantidad de residuos que se generan, nos
obligan a cambiar la forma para hacer viable construir. (comunicacion
personal, 02 de mayo, 2020)

Comenta también, que el cambiar de una obra tradicional a una industrializada es un “salto
inevitable, para seguir desarrollando la actividad, sin ella no se podra abordar proyectos
de construccidn con los costos que significan los reprocesos y la alta cantidad de mano de
obra que exige la construccion tradicional” (Ordenes, comunicacion personal, 02 de mayo,
2020). La decision de industrializar las obras de la constructora pasa por “cl desafio de
transformar a Cantauco en una empresa productiva, construir con seguridad e
industrializadamente para cumplir con los objetivos de plazo, calidad y costo esperado”
(Ordenes, comunicacion personal, 02 de mayo, 2020).

Ordenes manifiesta que, las mayores problematicas para poder concretar la
industrializacion dentro de la constructora Cantauco, son “mejorar la planificacion y
coordinacion temprana de los equipos en la gestacion del proyecto y desarrollar capital
humano y nivel de calificacion de éste” (comunicacion personal, 02 de mayo, 2020).
Desde esta perspectiva, los roles son una parte fundamental, ya que al “tener los roles
claros tenemos a cada integrante del equipo sumido en su enfoque y realizando tareas que
aportan valor a la cadena productiva” (Ordenes, comunicacion personal, 02 de mayo,
2020).

Para finalizar menciona que se estd buscando la forma de abordar los problemas de
industrializar la empresa con la asesoria de Xpande Consultores y “la bisqueda de recurso
humano que haya participado en obras industrializadas para incorporar al equipo”
(Ordenes, comunicacion personal, 02 de mayo, 2020), con el fin de poder llevar a

concretar la industrializacion en la construccion.
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4.2 Organizacion de la obra.

La obra en cuestion, en un comienzo mantenia una organizacion jerarquica, es decir, la
responsabilidad de la toma de decisiones era de una sola persona por lo que las directrices
de lo que debian realizar los colaboradores estaban limitadas a la jefatura directa en
términos de jerarquia. En esta organizacion se encuentra el Administrador de Obra (como
responsable absoluto de lo que pase en la obra tanto en terminos econémicos, de ejecucion
y legales), Jefe de terreno, Jefe de Oficina Técnica, Profesional de prevencion de riesgos,

Jefa de Recursos Humanos, Supervisores de cuadrillas y subcontratos.

Figura 3: Organigrama inicial de obra
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de Riesgos

|
| Adminisrador de Obra
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Jefe de Of. Técnica —

|
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Control de
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| | | |

Supervisor Supervisor Supervisor
Obra Gruesa Terminaciones Subterraneo

‘ ‘ Trazador

Fuente: Constructora Cantauco

A continuacion, se presentan los roles de los colaboradores que se declaraban en la
constructora. En la descripcion de cada uno aparecen los objetivos y funciones

correspondientes:

1. Administrador de Obra: Debe cumplir con los plazos establecidos en el proyecto,

manteniendo el control presupuestario de los recursos humanos, fisicos y de
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programacion, manteniendo buenas relaciones con el mandante y vecinos,
durante el tiempo de ejecucion del proyecto. Ademas, debe hacer cumplir las

normas, leyes laborales y de prevencion vigentes.

Prevencion de riesgos: Debe planificar, controlar, asesorar y promover acciones
preventivas y correctivas con el fin de evitar accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales, colaborando con las iniciativas que aporten a la

calidad de vida y salud laboral de los y las funcionarios/as.

Jefe de adquisiciones y bodega: Responsable del proceso completo de compra,
recepcion y bodegaje. Ademas del correcto ingreso de informacion en el sistema

para el control presupuestario.

Administrativo Recursos Humanos: Encargado de la recepcion y envio de
documentos de contratacién, solicitudes de finiquito, control de asistencia y

revisar la documentacion de subcontratos en base a la ley de subcontratacion.

Oficina Técnica: Encargado de coordinar las especialidades del proyecto y sus
EETT. Para ello debe controlar los materiales, ensayos y normativas. Llevar
registro de los avances de obra y completar la carpeta municipal. Sus principales
funciones son velar por el cumplimiento de las labores operacionales

correspondientes al jefe de adquisiciones y bodega.

Jefe de Terreno: Es el responsable de coordinar la ejecucion de la obra, en sus
diferentes especialidades traspasando la programacion general de manera de
asegurar el cumplimiento de los objetivos de plazo, costo y calidad de la obra. Su
principal funcidén es de programar, coordinar, ejecutar y controlar los trabajos en

terreno cumpliendo con las exigencias de calidad y prevencion.
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7. Control de procesos: Es el responsable de desarrollar, implementar, coordinar y

controlar el cumplimiento del proceso constructivo de obra.

8. Capataz: Es el responsable de gestionar la ejecucion de las tareas asignadas por
el jefe de obra o jefe de terreno, supervisando su correcta ejecucion, ademas de

los recursos necesarios para realizar dichas actividades.

En estos perfiles se puede observar que los objetivos de cada rol no estan integrados, es
decir, existe un solo responsable de velar por el cumplimiento de los plazos, costos y
calidad del proyecto y el resto de los roles genera acciones para que esto ocurra, pero todos

en areas separadas sin el involucramiento necesario.

Figura 4: Representacion grafica de un solo responsable

“

Administrador Normativos y

Planificacion
de obra Lega|e5

Fuente: Elaboracion propia

Otra mirada es que estan enfocados en la parte técnica del trabajo y no en ensefiar, guiar
y capacitar al capital humano o crear instancias de colaboracion e integracion de estos. En
otras palabras, la definicion de roles que declara la constructora se basa en la ejecucion de
tareas de forma independiente sin la posibilidad de liderar de forma transformacional a las

personas para cumplir el objetivo.
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A un afio de haber iniciado la obra “Exequiel Fernandez”, se comienza con la intencion
de cambiar la forma de trabajo de una obra tradicional a una industrializada, ingresa como
asesor en esta materia la empresa Xpande Consultores, con Boris Naranjo como
representante y asesor directo. Con esta figura, comienza un proceso de diagnostico, “para
evaluar el equipo y los procesos, en el equipo se revisan el estilo de liderazgo y de
comunicacion y en los procesos, se observa si este liderazgo es efectivo, y en qué grado”
(Naranjo, comunicacion personal, 07 de diciembre, 2019). Ya obtenida esta informacion,
se generan distintos cambios, como son: roles distintos, co-administracion de obra, es
decir, dos administradores, los que se dividian la responsabilidad, se incorporaron las
figuras del planificador y encargado de industrializacion de la constructora; y el encargado
de logistica y abastecimiento, por lo que las responsabilidades de la bodega y
abastecimiento de materiales, pasaron a depender de otro departamento, siempre
trabajando de forma integrada con los administradores. Al analizar esta nueva
organizacion, se puede observar que la intencién era liberar de carga de trabajo al
administrador de obra, independizando la ejecucién del aspecto econdémico y de la
adquisicion de materiales. Sin embargo, esto no resulté ya que la informacion de la
ejecucion y de lo econémico no estaba integrada, por lo que las decisiones no estaban
alineadas y a la vez se gener6 una pugna de poder por quien tenia mayor influencia en la

obra.

Al quinto mes de haber ingresado la empresa Xpande, se retira la figura del administrador
de terreno y se vuelve a la figura de un encargado general de la obra, pero con apoyos

tanto de planificacién y de abastecimiento, generando el siguiente organigrama:
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Figura 5: Organigrama final de Término de obra

Areas de apoyo pun = - Adquisiciones pun on - - - _
1

Fuente: Xpande Consultores

Xpande Consultores definié el objetivo y responsabilidad que deben cumplir los
integrantes del equipo para enfrentar la Ultima parte de esta obra tradicional en vias de

industrializarse:

1. Areas de apoyo: tienen el objetivo de retroalimentar al equipo de terreno para
cumplir el programa, con la responsabilidad del control y seguimiento del plan,

generacién continua de un programa flexible y recepcién de departamentos.

2. Lider de obra: tiene el objetivo de garantizar los recursos en el tiempo requerido
para cumplir con los objetivos de la obra, con la responsabilidad de asegurar los

costos y plazos del proyecto y coordinar con subcontratistas y adquisiciones.

3. Lider de terreno: tiene el objetivo de garantizar que la ejecucion de la obra
cumple con el standard y el programa, de medir rendimientos y recursos, liderar

a los supervisores y cumplir con las condiciones de satisfaccion.

4. Supervisores: tienen el objetivo de mejorar la productividad de los trabajadores,
utilizar de forma 6ptima los recursos, detectar la fuente de pérdidas y proponer
planes de accion para las desviaciones detectadas.
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5. Trabajadores: son responsables de ejecutar los trabajos.

Para conocer la percepcion que tienen los profesionales de la obra Exequiel Ferndndez
con respecto al organigrama y a la definicion de roles, se realizaron entrevistas al
administrador de obra, al jefe de logistica y abastecimiento y a la experta en prevencién
de riesgos. Todos coincidieron en que la definicion de un organigrama dentro de una obra
de construccién es de suma importancia, ya que, segun Oscar Silva, jefe de logistica y
abastecimiento, “es de utilidad para conocer responsabilidades, funciones y relaciones
entre las areas, con quien relacionarse y de vital importancia para la coordinacién y
planificacion de las actividades, sirve de base para los descriptores de cargo e indicadores
de gestion” (comunicacion personal 30 de abril 2020). En la misma linea, Felipe Ramirez,
administrador de obra, comenta que “te entrega un lugar en la empresa, aclarando
jefaturas, responsables y responsabilidades. Sin embargo, considero que no solo hay que
quedarse en la realizacion de un organigrama, sino que proceder en funcion de este”

(comunicacion personal 30 de abril 2020).

Como se menciond anteriormente, la estructura organizacional de la obra en un principio
fue vertical, donde las decisiones finales pasaban solo por una persona, y en la vision de
Ramirez, “lo negativo es que enlentece los procesos, mientras que lo positivo es que la
informacion pasa por un canal mas estrecho” (comunicacion personal, 30 de abril 2020),

en la misma linea, Silva, comenta que

lo positivo es que se sabe quién en Ultima instancia resuelve situaciones
entre las areas con una mayor sensacion de control, lineas claras de gestion,
mayor especializacion y las desventajas estan en la toma de decisiones
largas, los subalternos se sienten lejanos a su jefatura, las personas en la
base de la pirdmide se pueden sentir menos valoradas que el resto.
(comunicacion personal, 30 de abril, 2020)
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Luego, la estructura organizacional se modifico a una mas horizontal con dos
administradores, donde todos coincidieron que no fue una buena experiencia, en el caso
de Nicole Rubio, prevencionista de riesgo, menciona que “el intento de tener dos
administradores en la obra Exequiel Fernandez no result6” (comunicacion personal, 30 de
abril, 2020). Esta opinion, puede basarse en un conflicto de roles y de definicion de
responsabilidades, asunto con respecto al cual Silva, comenta que “Si no se tienen
definidas responsabilidades claras desde un inicio se pueden presentar problemas de
coordinacion con el personal a cargo y con los externos, se pueden ocasionar situaciones
de conflicto en situaciones limites” (comunicacion personal, 30 de abril 2020). Sin
embargo, comenta que lo positivo o mas bien lo que se buscaba era “agilizar ciertos
procesos al tener separadas las funciones, separacion de poderes” (Silva, comunicacion
personal, 30 de abril, 2020). En esta misma linea, para Ramirez, “lo que se buscaba con
los dos administradores era, en realidad, otorgar mas responsabilidad a lo que hoy se
conoce como Jefe de terreno y Jefe de oficina técnica” (comunicacion personal, 30 de
abril, 2020), comenta también que esta decision le generd conflicto, ya que no habia un
mediador dentro de la obra y que a la hora de tomar decisiones, no poseia toda la
informacion debido a la division de responsabilidades, por lo que en ocasiones las

decisiones no fueron las mas acertadas. Por otra parte, Ramirez menciona que

lo positivo de una estructura organizacional mas horizontal es que se
entrega mas responsabilidad a los cargos, esto permite mejorar la velocidad
en la toma de decisiones, también se puede contar con especialistas para
cada area, ya que su supervision se reduce a esta. Por otro lado, lo negativo
es que la informacion también se dispersa, por lo que un area puede tomar
decisiones que cree correctas, pero no necesariamente tiene la informacion
relevante del resto de las areas. (comunicacion personal, 30 de abril, 2020)

Un consenso se produce a la hora de consultar por la estructura organizacional ideal, donde
esta debe ser una mezcla de la horizontal con la vertical, “mas integrado, con
responsabilidades claras, con énfasis en la planificacion y coordinacion” (Silva,

comunicacion personal, 30 de abril, 2020), donde mantener la horizontalidad es
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importante, ya que “es mas ordenado, separando areas mas generales dando la importancia
que requieren sin pasar a llevar a otros proyectos” (Rubio, comunicacion personal, 30 de
abril, 2020).

Es importante mencionar que, para generar una estructura que funcione de forma integrada
y coordinada, “se debe disponer de personas preparadas para el mix, dado que refuerza el
trabajo colaborativo y de coordinacion” (Silva, comunicacion personal, 30 de abril, 2020).
Para esto es de vital importancia la definicion de roles, ya que con esto se tiene claridad
en las funciones y responsabilidades “permite una correcta evaluacion del personal”
(Ramirez, comunicacién personal, 30 de abril, 2020), ademas, “se conoce el &mbito de
accion que tiene cada uno y las areas saben como y con quien coordinarse. Se pueden

definir indicadores grupales” (Silva, comunicacion personal, 30 de abril, 2020).

En la obra de Exequiel Fernandez, la percepcion de los profesionales es que los roles no
estdn bien definidos y falta comunicacion para que quede clara la funcion de cada
trabajador, “cada uno sabe que realizar de acuerdo a la experiencia personal, no hay
espacio para la educacion y las buenas practicas” (Silva, comunicacion personal, 30 de
abril, 2020), “se entregan responsabilidades por toma de decisiones que no tienen un
parametro definido. Actualmente los parametros quedan ‘a criterio’ o a decisiones por
‘experiencia’ y dependiendo de eso se evalia a personal” (Ramirez, comunicacion
personal, 30 de abril, 2020), también Ramirez comenta que debido a que los proyectos no
vienen bien acabados, en términos de coordinacion de las distintas especialidades con
muchas incongruencias o faltas de informacién, se debe destinar a profesionales a
revisiones, como es el caso del profesional de oficina técnica. Otro punto importante, es
lo que expone Rubio, pues menciona que “no se informan los roles y su responsabilidad
al momento de la contratacion, por otro lado, no se respeta la contratacion en terreno, los
trabajadores cambian su funcion a medida que se avanza con el proyecto” (comunicacion

personal, 30 de abril, 2020).

50



En resumen, la experiencia de la constructora Cantauco en busca de la concrecion de la
industrializacion es que, si bien la estructura organizacional es importante, ya que define
las directrices para la toma de decisiones, esta debe estar acompafiada de una definicion
de los roles de forma clara. Se debe informar, capacitar y acompafar a las personas en el
proceso de aprendizaje, ya que al no tener claros los roles, no se tiene certeza donde
empieza y donde termina una responsabilidad, y si esto no esta debidamente definido
ocurre confusion en la toma de decisiones. Lamentablemente, en este proceso de cambio
de estructura organizacional no se incluyé a todos los profesionales a la hora de generar
la definicion de roles y responsabilidades, por lo que se produjo un desconocimiento de la
necesidad de generar una estructura horizontal y, por ende, no hubo un proceso de
integracion donde las personas sintieran que las decisiones también pasaban por sus ideas

y de esta forma sentirse mas comprometidos con el proyecto.

4.3 Percepcion de los trabajadores

Con el fin de analizar el compromiso con la empresa, la percepcién sobre la
industrializacion y los intereses personales del capital humano de la empresa constructora
Cantauco y especificamente de la obra “Exequiel Fernandez 16707, se generd una
encuesta a 32 de los 41 trabajadores de la empresa constructora, quienes participaron de
forma voluntaria y anénima. En cuanto al resto de trabajadores, no quisieron participar o
no se encontraban en la obra al momento de realizar dicha encuesta debido a que estaban

en periodo de cuarentena producto de la pandemia del Covid-19.

El objetivo de la primera parte de la encuesta fue conocer su nivel de compromiso con la
empresa y observar si es necesario un cambio de lineamiento con respecto a las
condiciones laborales para asi aumentar el compromiso por parte de ellos. Esto ya que,
como se menciond en el capitulo 2, el compromiso es fundamental para mejorar el

rendimiento de los trabajadores.
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El compromiso se analiz6 de acuerdo con los niveles indicados por Meyer, J. & Allen, N.
(1991), quienes lo clasifican en tres aspectos: afectivo, de continuidad y normativo.

Meyer y Allen (1991), los detallan de la siguiente forma:

1. Compromiso afectivo: Se involucran en la toma de decisiones, aceptan las metas
y valores de la organizacion, estan dispuestos a hacer esfuerzos extras a favor de

la organizacion, el abandonar la organizacion produce un sentimiento de pena.

2. Compromiso de continuidad: En este tipo de compromiso el trabajador ejerce sus
labores por la dificultad de encontrar otro trabajo y, por lo mismo, dificulta que

un trabajador se cambie de organizacion.

3. Compromiso normativo: Es la obligacion de hacer lo correcto, se puede generar
cuando una organizaciébn proporciona al empleado “recompensas por
adelantado”, los trabajadores se sienten comprometidos porque la empresa
invierte en la persona, por ejemplo, capacitaciones, pagar matricula universitaria,

entre otras. El abandonar la organizacién genera un sentimiento de culpa.

Segun estos autores, las personas que manifiestan un compromiso afectivo y normativo se
relacionan de forma positiva en términos de esfuerzo y desempefio, por lo que, si los
trabajadores manifiestan tener estos tipos de compromisos, aumentaran su rendimiento
laboral. Sin embargo, si manifiestan tener un compromiso por continuidad es menos

probable que se relacione con el aumento de desempefio.

En la encuesta realizada a los trabajadores, se busco identificar el tipo de compromiso
predominante en la obra “Exequiel Ferndndez 1670 de la constructora Cantauco, por lo
que se puedo observar que el nivel de compromiso por parte de los trabajadores de la obra

es alto con respecto al tipo afectivo y normativo, no asi con el compromiso de continuidad,
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sin embargo, manifestaron estar conscientes de que conseguir trabajo en esta época es
muy complicado (Resultado pregunta D de encuesta en Anexo 2).

Con respecto a la percepcion que tienen los trabajadores sobre la industrializacion, estos
manifiestan estar convencidos de que se deben capacitar y estan dispuestos a hacerlo
(Resultado pregunta J de encuesta en Anexo 2). Este aspecto es importante ya que muestra
una disposicion a aprender nuevas formas o metodologias de trabajo, disminuyendo asi la
resistencia al cambio que se podria encontrar en el proceso de concretar la

industrializacion.

Con relacion a la planificacion piensan que el no salir de su labor asignada, a realizar otras,
aumentaria su rendimiento, al igual que el contar siempre con los materiales en su lugar
de trabajo y no tener que retirarlos en bodega o esperar a que lleguen desde algin
proveedor. Esta percepcion sugiere tener una planificacion donde se incorpore al capital
humano con una responsabilidad especifica y no cambiarlos hasta que se haya completado
el proceso con las condiciones de satisfaccion solicitadas, también sugiere generar un
cambio en la metodologia de la bodega, ya que es necesario que esta se transforme en un
departamento de adquisicion, logistica y distribucion de los materiales de forma interna,
evitando las pérdidas de tiempo de los trabajadores en ir a buscar los materiales o que
estos no estén cuando se necesiten, por lo que este departamento también necesita generar
una planificacion de distribucion interna de los materiales de acuerdo al plan general.

Cuando se les consulta por el cambio de metodologia, se genera una resistencia al cambio
debido a que siempre han trabajado de la misma forma, y no tienen muy claro si un cambio
de metodologia afecta su labor diaria 0 es solo un tema administrativo, pero estan
dispuestos a cambiar su forma de trabajar, siempre que esto signifique tener que hacer
menos esfuerzo fisico y mental. Sin embargo, si este cambio de metodologia significa que
la obra donde ellos estan trabajando dure menos, su reaccion es méas bien diversa, y no
estdn tan convencidos de que esto les beneficie. Esto puede deberse a la falta de

continuidad laboral que existe en las obras de construccion en general.
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Por otra parte, su percepcion con respecto a la implementacion de prefabricados en las
obras de construccion es que dicha accion harad que disminuya el empleo y habrd menos
oportunidades laborales. Al consultar por el tema de calidad, no tienen muy claro si esto
solo debe medirlo un experto en calidad o es labor de todos, debido a que en obras
tradicionales se tiene a un profesional de la constructora y a un inspector técnico de obra
por parte del mandante midiendo este aspecto, por lo que ellos solo ejecutan y un externo
les indica si el resultado de su labor esta bien o mal. En este aspecto, manifiestan que estan
de acuerdo con capacitarse en términos de calidad y saber como medirla. Esto demuestra
que los trabajadores estan dispuestos a aprender y capacitarse, como se dijo anteriormente.
Especificamente en la calidad de los trabajos, esto genera que ellos sean capaces de medir
las condiciones de satisfaccion de su labor, disminuyendo los reprocesos por trabajos mal

ejecutados o con una calidad no esperada.

Finalmente, en la encuesta se quiso conocer cuéles son los aspectos mas importantes en la
vida de los trabajadores y asi distinguir el proposito para luego integrarlo, generando
propuestas en las que la empresa lo incorpore. Asi se obtendria un compromiso afectivo
mas fuerte y podria aumentar el rendimiento de los trabajadores debido al sentido de

pertenencia.

En términos de importancia en sus vidas, se realiz una pregunta abierta y el elemento que
tuvo mayor frecuencia es la familia. Luego lo sigue el tener una buena salud y trabajar
para llevar el sustento al hogar. En cuanto a lo que les gustaria hacer en la vida, la mayor
frecuencia de respuesta dentro de los encuestados es poder viajar y conocer otras ciudades,
pasar mas tiempo en familia y, otro punto importante, es el surgimiento laboral como, por
ejemplo, un jornal al cual le gustaria ser maestro y a un maestro les gustaria ser jefe de

obra o0 empresario independiente.

Finalmente, con respecto al bienestar en la vida segun el indice para una vida mejor de la

OCDE, los encuestados manifiestan el grado de importancia de la siguiente forma:
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Grafico 12: Indice de bienestar

VIVIENDA d 13%
EMPLEO 12%
SALUD d 12%
INGRESO 4 11%
EDUCACION | 11%
EQUILIBRIO 4 11%
SATISFACCION d 8%
MEDIO AMBIENTE 4 8%
COMUNIDAD 4 6%
SEGURIDAD |l 5%
COMP. CIVICO |l 37 | | I | I

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de encuesta a trabajadores

Por lo que podemos observar que los aspectos mas importantes, a parte de la familia, son
la vivienda, el empleo y la salud, dejando en cuarto lugar de relevancia las
remuneraciones. Mientras que, los aspectos que menos les importan son la comunidad, la
seguridad y el compromiso civico. Esto nos permite generar instancias de reconocimiento,
beneficios y estimulos, con respecto a intereses reales, para trabajadores que cumplan con
aspectos de planificacion, condiciones de satisfaccion y participacién dentro de la

empresa.
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S. PROPUESTA DE CAPITAL HUMANO PARA INDUSTRIALIZAR LA
CONSTRUCCION

Como ya se mencion0 a lo largo de esta actividad integradora de graduacion, el capital
humano cumple un rol importante dentro de la concrecion de la industrializacion de la
construccion, ya que la industrializacién al ser una metodologia, se basa en la gestion que
pueden llegar a realizar las personas, en términos de fuerza laboral, coordinacién y
principalmente compromiso tanto con el objetivo, como con la ejecucién de forma
planificada, sin saltarse pasos, midiendo las condiciones de satisfaccion de sus trabajos,
entendiendo que su flujo de labores incide en el flujo de labor del resto. Es por esta razon,
que se debe tener una estructura organizacional integrada, con responsabilidades y roles
previamente definidos, con el fin de que las personas sientan que forman parte importante
en la toma de decisiones, con esto se genera un compromiso con el objetivo de la empresa.
A continuacion, se realizard un analisis de los problemas observados en el capitulo 2 y 3,
generando un modelo de gestion que resuelva estas deficiencias, para luego proponer
aplicarlo en la constructora. Este contard con una organizacién y roles definidos para

concretar la industrializacién en la construccion de la constructora Cantauco.

5.1 Anélisis para la concrecion de la construccion industrializada

Dentro de las problematicas para concretar la industrializacion en la construccién que se
observaron en el capitulo 2, estan: la mentalidad y la resistencia al cambio de las personas,
la fragmentacion del trabajo actual, el estilo de liderazgo y la planificacion actual que no
es seriada.

El sistema de concrecidn de la construccion industrializada debe estar ligado con el capital
humano, siendo este el pilar fundamental. Por lo mismo, se debe buscar de forma
permanente el proposito de los trabajadores, hacerlos participes en la toma de decisiones
y que con ello sientan que son la parte mas importante de la empresa. Para lograr este

proposito, se deben generar capacitaciones, tanto técnicas (nuevas formas de construir,
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nuevos materiales, nuevas herramientas), como sociales (importancia de la labor para el
negocio), identificar a los trabajadores que quieran y estén convencidos de este cambio de
metodologia, para luego ensefiarles, guiarlos en el proceso y finalmente seguir con el

proceso de mejora continua.

5.2 Modelo de concrecion construccion industrializada

Por lo antes mencionado, para poder concretar la industrializacién en la construccion, se

genera un modelo de gestion con cuatro pilares fundamentales:

a. Pilar 1: Personas

Las personas son lo mas importante para la organizacion, por lo que se debe capacitar
tanto técnicamente como socialmente, dandoles las herramientas e instancias de
ensefianza, de aprendizaje y de acompafiamiento en el proceso que sean necesarias para
que puedan ejercer su labor. También se debe lograr que generen un compromiso afectivo
con la empresa con el fin de que puedan mejorar su rendimiento sintiéndose participes de

los objetivos de la empresa y la toma de decisiones.

b. Pilar 2: Liderazgo

El liderazgo que debe imperar en la construccion industrializada es el transformacional y
relacional, donde el lider debe ser capaz de ensefiar, guiar y acompafiar en el proceso a las
personas con el fin de maximizar sus talentos, mejorar las relaciones de las personas entre
ellas y con la empresa, dando espacios de participacion y colaboracion con el fin de
mejorar la productividad. Por lo mismo, este liderazgo debe estar distribuido en distintas
personas, generando estructuras organizacionales mas horizontales, mas colaborativas y

democréticas.
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c. Pilar 3: Planificacién y condiciones de satisfaccion

El objetivo principal de todos los procesos debe ser el cumplimiento de la planificacion,
por lo tanto, todos los roles, responsabilidades y labores de los participantes de la
construccion deben ir enfocados en cumplir el plan de la obra. Este cumplimiento de la
planificacion se debe dar bajo parametros de condiciones de satisfaccion previamente
definidos, estandarizados y aceptados, con el fin de que cualquier persona pueda medir y

verificar este cumplimiento.

d. Pilar 4: Colaboracion e integracion

Finalmente, como cuarto pilar fundamental se encuentra la colaboracion e integracion de
todos los actores, por lo que las labores de cada integrante deben estar insertas en un “Gran
mapa de procesos de obra”, las que estaran ligadas con el objetivo principal que es el
cumplimiento de la planificacién. Por lo que para esto es fundamental recoger las
experiencias, visiones y sugerencias de todos los actores con el fin de generar el proceso

de mejora continua de los procesos.

Figura 6: Esquema modelo de industrializacion

Personas

Modelo

Industralizacion

Colaboracion ||
e integracion

Fuente: Elaboracién propia
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5.3 Modelo aplicado a la constructora Cantauco

Con el fin de poder aplicar el modelo a la constructora Cantauco y dar solucién a la
problematica de la fragmentacion del trabajo actual, se propone generar una estructura
integrada, determinando roles definidos para cada integrante, los que estaran directamente

enfocados en el cumplimiento de planificacion.

En cuanto al liderazgo y la resistencia al cambio, se propondra abrir los espacios para
maximizar los talentos y las capacidades de los colaboradores, incorporando el propdsito
personal de los mismos y la obtencion del compromiso del capital humano con el fin de
aumentar la productividad laboral y concretar la industrializacién en el sector. Por lo
mismo, como las palabras generan realidades, se elimina la palabra jefe para denominar
al cargo que posee una jerarquia sobre otro, esto ya que lo que se necesita para concretar
la industrializacién son lideres que hagan que su equipo de trabajo mejore, crezca de
forma constante y que se comprometan con la vision de la empresa. Otra palabra que se
deja de utilizar es la de mano de obra o trabajadores, la que se reemplazara por
colaboradores, pues lo que se buscara es que, mediante un compromiso, las personas
colaboren a través de sugerencias para mejorar la productividad, la forma de ejecutar los
trabajos y las condiciones laborales, y se sientan parte importante dentro de la cadena de

valor de la empresa, generando un sistema de gestidn de capital humano integrado.

Por lo que se proponen los siguientes procesos:

1. Introducir a los colaboradores en la construccion industrializada:

e Generar capacitaciones a los colaboradores donde se explique tanto la
industrializacion como la importancia del capital humano en la cadena de valor
de la obra.

e Generar capacitaciones a los lideres de equipo para explicar los conceptos de la

industrializacion, la importancia del capital humano y de liderazgo de su rol.
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Generar capacitaciones a los profesionales de obra o personal de oficina con el
fin de explicar el concepto de industrializacion, la importancia del capital
humano, del liderazgo y el flujo de tareas que realiza cada uno y de forma

integrada.

Planificacion:

Generar una planificacion secuenciada y ritmica, con lineas de balance.

Ensefiar y guiar a los lideres de equipo a que generen listados de materiales y
listado de personal necesario para cumplir con la planificacion de acuerdo con
rendimientos previamente medidos.

Con este listado de materiales semanal entregado por los lideres de equipo, el
lider de adquisiciones y logistica revisa el stock en obra, de no contar con
materiales, realiza las gestiones para disponer del material en obra con la fecha

requerida por la planificacion.

Comunicacion:

Generar una base de comunicacion de simple acceso mediante el dispositivo
celular o tablet, a través de plataformas de la metodologia BIM para que todos
los actores tengan libre acceso a la informacion de planimetria, especificaciones

técnicas, cambios de proyectos y planificacion.

Adquisicion y abastecimiento de materiales:

Una vez que se tiene la planificacion de materiales entregada por los lideres de
equipo, se procede a gestionar la compra y llegada de materiales.

Se comienza con la generacion de Kits de entrega de materiales de acuerdo con
la planificacion diaria.

La planificacion de materiales debe tener indicado lo necesario para el dia'y lugar

determinado dentro de la obra. Por lo que se debera generar la logistica que
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permita tener el material en el dia, el lugar y a la hora requerida por los lideres

de equipos.

Condiciones de Satisfaccion

Se genera un manual de tolerancia de la obra con indicaciones de en qué lugar
medir, con que instrumento hacerlo y cuél es la tolerancia admitida.

Se ensefia a los lideres de equipos a medir las condiciones de satisfaccion, con el
fin de que estos puedan capacitar a sus colaboradores para que ellos generen sus
propias mediciones.

Colaboracidn, participacion e integracion

En el contrato de trabajo entre la empresa y los colaboradores se debe incluir un
bono por participacion. Para la obtencion de este bono, el colaborador,
semanalmente deberd4 entregar una recomendacion de como mejorar la
productividad de sus labores. Ademas, se debe incluir el trabajo en equipo como
parte fundamental, por lo que los lideres de equipos deben generar una vez al mes
una recomendacion basada en las propuestas formuladas por los colaboradores
que tiene a cargo, si uno de estos requisitos no se cumple, el bono no sera
efectivo.

Recursos humanos debe tomar estas recomendaciones de los colaboradores,
analizarlas y presentarlas de forma resumida a la comision integradora, con el fin
de que sean tomadas en cuenta, se pueda generar una mejora en la empresa y
aumente el compromiso por parte de los colaboradores.

Una de las responsabilidades de la comision integradora es hacer que, al menos

una recomendacion, se materialice.

61



7. Condiciones laborales:

e Con el fin de evitar problemas de desmotivacion o desenfoque de las tareas a
realizar debido al salario, este debe estar estandarizado, por cargo, por antigtiedad
y por experiencia, es decir, las condiciones econdémicas deben estar establecidas
y fijadas antes de comenzar con las contrataciones, para evitar perder tiempo en
las solicitudes de aumento de salario o disgustos por desigualdades salariales.

e Se debe generar un compromiso mutuo con los colaboradores, que apunte a la
flexibilidad horaria. Es decir, si se realiza lo planificado en el dia, los
colaboradores se pueden retirar mas temprano. Sin embargo, en tiempos de alta
demanda de productividad, se debe poder trabajar mas horas que la establecidas
con el fin de cumplir con el objetivo de la planificacion.

e Sueldo base con bonos de produccion, calidad y sugerencias.

e Incluir incentivos para el trabajador del mes que tenga que ver con el propoésito
del trabajador (viajes, mas tiempo en familia, etc.), evaluado por su compromiso,
productividad, calidad, cumplimiento de la planificacion, mayores y mejores

sugerencias.

Para la estructura organizacional y definicion de roles, se propone una comision
integradora, con el fin de que la toma de decisiones se desarrolle con la mayor informacion
y puntos de vistas posibles. Se generan tres areas fundamentales para mejorar los tiempos,
la calidad y los costos de la obra. Estas son adquisicion, planificacion y contrato. Entre
ellas se distribuiran las responsabilidades del administrador de obra con el fin de
especializar a cada profesional en cada uno de estos aspectos. Por lo que la estructura

propuesta queda de la siguiente forma:
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Figura 7: Propuesta de Estructura Organizacional de la obra
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Fuente: Elaboracion propia

Este organigrama de liderazgo horizontal se desarrolla en base a la necesidad de generar
instancias de trabajo y toma de decisiones mas integradas, colaborativas y democraticas,
con el fin de lograr una mejora continua de los procesos y aumentar la productividad.
Ademas, de buscar generar los propios prefabricados en sitio, tal como lo indica Oscar
Zaccarelli en sus 3 pasos para concretar la industrializacion.

A continuacion, se muestra la tabla con la comparacion entre la estructura inicial de obra

y la propuesta:



Tabla 2: Comparacion de estructuras organizacionales

Estructura Propuesta

Estructura Inicial Estructura intermedia
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Administracion de
Obra

Un profesional que tiene como responsabilidad, el cumplimiento
de los plazos, costos y calidad.

Un profesional que tiene como responsabilidad, el cumplimiento

de los plazos, costos y calidad. Con asesores en termino de
planificacién y adquisiciones

Existen tres profesionales, cada uno encargado de: los costos, la
planificacion y condiciones de satisfaccion, y la logistica de los
materiales.

Toma de
decisiones

Responsabilidad del Administrador de Obra

Responsabilidad del lider de Obra

Se generan espacios para que todos los profesionales expongan
sus puntos de vista. Ademas los colaboradores generan
sugerencias, las cuales se pueden concretar para mejorar la
productividad y las condiciones laborales.

Autocratico

Autocratico

Transformacional y relacional

Liderazgo

Adquisicion y
abastecimiento

Se concentra en una persona que cotiza y compra los materiales

con VB° del administrador de Obra y otra persona encargada de

recibir los materiales y entregarlos de acuerdo a lo que vayan
solicitando

de cotizar, comprar y aprobar de acuerdo a valores establecidos

Lider de Adquisision y abastecimiento tiene la responsabilidad

en presupuesto de obra y tiene a cargo un equipo encargado de
recibir los materiales y entregarlos de acuerdo a lo que vayan
solicitando

Existe una estructura compleja, donde la logistica pasa a ser
determinante tanto en la adqusicion, abastecimiento y
distribucion interna con programas de entrega, que estan
enlazados con la planificacion general de obra, generacion de kit
(paquetes de materiales tipo)

Planificacion

Mediante carta Gantt.
La genera el administrador de obra, el responsable de
cumplirlas es el jefe de terreno y la controla el profesional de
oficina técnica de forma semanal.

Mediante lineas de balance, por lo que es seriada.
El lider de panificacion e industrializacion es el responsable de
generarla y controlarla de forma diaria.

El Lider de Terreno es el encargado de hacerla cumplir.

Mediante lineas de balance, por lo que es seriada.
El lider de planificacion e industrializacion, es el responsable
de generarla, controlar de forma diaria y de cumplirla.

Enfocados en el cumplimiento de la planificacién

Enfocados en el cumplimiento de los objetivos de cada area

Enfocados en el cumplimiento de los objetivos de cada area

Roles

Supervision

Es un coordinador del recurso, quien da instruccion de lo que se
debe ejecutar.

Es un coordinador del recurso, quien da instruccion de lo que se
debe ejecutar y optimiza el recurso a cargo

Genera instancias de superacion del personal, ensafiando,
instruyendo y guiando en el proceso. Optimizan el recurso a
cargo, generando planes de accion de acuerdo a rendimiento y
eliminacion de pérdidas.

Calidad

Responsabilidad de una persona: Control de Procesos.
La calidad no esta estandarizada y queda a criterio del
profesional.

Responsabilidad de una persona: Planificador e industriaizador
La calidad no esta estandarizada y queda a criterio del
profesional.

Responsable de quien ejecuta la labor.(Colaborador)
Esta integrada en los procesos, y esté definida con parametros
medibles de acuerdo al manual de tolerancias.

Es un mediador entre los requerimientos de los colaboradores y

Recurso humano

Se encarga de la documentacion legal y de cancelar los sueldos

Se encarga de la documentacion legal y de cancelar los sueldos

los objetivos de la empresa. Se interioriza de las realidades y

genera propuesta para que los propdsitos sean integrados y a la

vez, se encarga de la documenacion legal y de cancelar los
sueldos.

Fuente: Elaboracion propia
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Por lo que los roles quedan determinados con las siguientes responsabilidades y funciones:
1. Comision integradora:

Esta conformada por el lider de contrato, planificacion, adquisiciones, recursos humanos
y prevencion de riesgos. Tiene por objetivo integrar a los profesionales en la toma de
decisiones, generando participacion, colaboracion y compromiso. En caso de ser necesario
se podran invitar a distintos actores que participen en los mapas de procesos, como es el

caso de los lideres de equipo.

En ella se toman decisiones con respecto a: Revision de los mapas de procesos e
integracion de los actores en el mismo; lineamiento de la planificacion, en términos de
secuencias de trabajo; la contratacion de nuevos colaboradores y a la continuidad de estos
y proponer mejoras de bienestar laboral y productividad con respecto a recomendaciones
de los colaboradores.

En el caso de que la comision integradora no llegue a un acuerdo, quien toma la decision

final serd el Lider de Contrato.

Area de Contrato

2. Lider de Contrato: Es el responsable de liderar la comision integradora, garantizar
el flujo continuo en la ejecucion de la obra, identificando y levantando los cuellos de
botella. Ademas, debe contratar al personal y contratistas necesarios para poder cumplir
con la planificacién. Debe tener competencias para la negociacion tanto con los

proveedores como con los contratistas.

3. Recursos humanos: Es el responsable de aumentar la productividad laboral
mediante el compromiso que los trabajadores obtengan con la empresa. Por lo que debe
proponer acciones integradoras y empaticas de parte de la empresa con el fin de aumentar

la satisfaccion laboral y el compromiso de los colaboradores, ademas es responsable de
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buscar y seleccionar a los colaboradores que se integraran de acuerdo con las necesidades
de la planificacion. Debe tener las competencias para el manejo de personal.

Area de Planificacion

4. Lider de Planificacion e industrializacion: Es el responsable de garantizar que la
ejecucion de la obra cumpla con la planificacion y estandar, ensefiando, y acompafiando
en el proceso de aprendizaje a los lideres de equipo para cumplir con este aspecto y con
las mediciones de las condiciones de satisfaccion. Debe tener las competencias para

liderar, controlar y analizar los procesos.

5. Area Técnica: Es responsable de entregar la informacion de planos, detalles y
especificaciones técnicas, con respecto a la planificacion a los lideres de equipos para
evitar deficiencias en la interpretacion. Debe tener las competencias de orden y
responsabilidad.

6. Control de Proceso: Es responsable de llevar el control de tolerancias de las
condiciones de satisfaccion generadas en los procesos. Debe tener las competencias de
orden y responsabilidad.

Adaquisiciones y Logistica

7. Lider de adquisicion y logistica: Es el responsable de la compra, recepcion y
distribucion interna de los materiales de acuerdo con la planificacion, determinando los
Kits de produccion. Debe tener las competencias para la negociacidén con proveedores y

liderazgo en logistica, tanto de compra como de distribucion.
8. Lider de abastecimiento y logistica de obra: Es responsable de la logistica interna

del proyecto, desde el proveedor hasta el punto productivo. Coordinando las actividades

del personal de bodega y generando la logistica interna de distribucién de los materiales
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de acuerdo con la planificacion. Debe tener las competencias para la coordinacion y
logistica de distribucidn al interior de la obra.

9. Encargado de Abastecimiento: Es responsable de la recepcion y control de
materiales y monitorear el armado e implementacion de kit. Debe tener las competencias

de manejo de planillas, orden y responsabilidad.

10.  Encargado de logistica interna: Es responsable de administrar, controlar y
distribuir los equipos de movimientos de materiales horizontal y vertical. Debe tener las
competencias para el liderazgo, y coordinacion de equipos y materiales al interior de la

obra.

11.  Colaborador armador de kit: Es el responsable del armado de los Kkits de materiales.
Debe tener las competencias de orden y responsabilidad.

12.  Colaborador de distribucion: Es el responsable de distribuir los kits de materiales.

Debe tener las competencias de orden y responsabilidad.

Area de ejecucion:

13.  Coordinador de subcontratos: Es el responsable de coordinar la entrada y salida de
los subcontratistas con respecto a la planificacion y requerimientos de lideres de equipos
y entregar de forma semanal una evaluacién de los contratistas con respecto a
cumplimiento del plan y de las condiciones de satisfaccion. Debe tener las competencias

para manejo de personal y coordinacion.

14.  Lider de equipo: Es responsable de integrar a los colaboradores en el objetivo de
la empresa y generar nuevos lideres. Ensefiando, capacitando y coordinando a los
colaboradores para que ejecuten de acuerdo con la planificacion de forma secuenciada y

ritmica, y para que puedan medir las condiciones de satisfaccion. Existen lideres de
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equipos de taller, encargados de liderar y coordinar a los colaboradores para ejecutar
elementos prefabricados en el sitio de forma ritmica, secuenciada y con condiciones de
satisfaccion; y por otro lado estan los lideres de equipo de montaje, los que se encargan
de liderar y coordinar a los colaboradores para ejecutar el montaje entregado por el taller
de prefabricados, con un ritmo, secuencia y condicién de satisfaccion requerido en la
planificacion. Deben tener las competencias para el liderazgo, coordinacién, manejo de

personal y orden de trabajo.

15.  Colaboradores: Es responsable de ejecutar su trabajo especifico de acuerdo con la
planificacion, volviéndose experto y dominando su trabajo de acuerdo con indicaciones
de los lideres de equipo. Ademaés, debera medir su trabajo mediante el “manual de
tolerancia de la obra” para certificar las condiciones de satisfaccion requerida. Deben tener
las competencias para ejecutar sus trabajos midiendo las condiciones de satisfaccion bajo
un orden establecido.

16.  Experto en prevencion de riesgos: Es responsable de que existan las condiciones
de seguridad necesarias para no tener pérdidas de tiempo en la ejecucion de los trabajos.
Para esto debe, supervisar que los colaboradores cumplan las condiciones de seguridad
antes de comenzar con los trabajos con el fin de no tener pérdidas de tiempo por
paralizaciones de trabajo. Debe tener las competencias para la planificacion, manejo de

personal y analisis de los riesgos.
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6. CONCLUSIONES

La industria de la construccion es muy importante dentro de la economia de Chile,
representando un 6,9% del PIB y un 8,6% de los empleos totales del pais. Sin embargo,
la productividad de este sector estd muy por debajo si se compara por ejemplo con Estados
Unidos, donde este representa un 48% de su productividad. Esta baja productividad se
debe a factores de administracion de obra, procesos y capital humano. En la
administracion de obra podemos observar que uno de los factores primordiales es la
planificacion, la actual es fragmentada, tanto en la etapa de disefio como en la de
construccion, y no se observa una integracion e involucramiento de todos los actores. Con
respecto a los procesos, se observa que estos son mas bien artesanales, generando
desviaciones por centimetros que repercutiran a la hora de realizar las terminaciones, ya
que generaran trabajos rehechos. Y con respecto al capital humano, se puede observar que
es uno de los factores primordiales para acortar la brecha en términos de productividad,
ya gue segun el estudio de McKinsey & Company, una de las falencias tiene que ver con
la falta de capacitacion y deficiencias en los roles de la supervision. En la actualidad el
capital humano en la construccion posee remuneraciones promedio de 502 mil pesos lo
que esta relacionado con la experiencia laboral, en términos de educacién la mayoria ha
completado los 12 afios de escolaridad y solo el 10% tiene estudios superiores y un cuarto
de los trabajadores vive en entornos con indices de seguridad baja. Con respecto a su
sentimiento, estos manifiestan en una gran mayoria estar satisfechos con su trabajo y
sentirse valorados en sus trabajos. Por otra parte, los empleadores mencionan que las
mayores problematicas que tienen en la construccion son la rotacion del personal, la falta
de formacion en términos de bajas competencias o habilidades y el poco interés de estos

de capacitarse.

En la actualidad en Chile, cuando se habla de industrializacion en construccion, se alude
a los sistemas prefabricados, por lo que los esfuerzos tanto de privados como del gobierno
apuntan a mejorar la productividad con la incorporacion de estos elementos. Sin embargo,

una de las principales causas del por qué no se ha podido concretar la industrializacion en
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el sector es precisamente por la concepcion del término, pues antes de ensefiar, guiar y
capacitar al capital humano en este proceso, se intenta darle énfasis a la incorporacion de
sistemas prefabricados, provocando que se tenga construcciones con incorporacion de

estos, pero que estas no esten completamente industrializadas.

En esta AIG se entiende la construccion industrializada como una metodologia, en la cual
se puede o no utilizar elementos prefabricados, pues lo mas importante es tener obras de
construccion con secuencias, ritmos y condiciones de satisfaccion, funcionamiento similar
al de la industria automotriz. Dentro de las problemaéticas para su concrecion se encuentran
las siguientes: cambio mentalidad y resistencia al cambio del capital humano, el entender
gue una obra industrializada no es una obra necesariamente con incorporacion de
prefabricados, trabajar de una forma integrada y colaborativa, con planificaciones y
secuencias ritmicas, y cambiar el tipo de liderazgo a uno mas relacional y transformacional
para hacer crecer a las personas, por lo que se debe poner énfasis en este aspecto mas que

en incorporar herramientas y tecnologias.

Al analizar el capital humano en la obra Exequiel Fernandez de la constructora Cantauco,
se puede distinguir que los roles estdn orientados a generar sus tareas sin un
involucramiento o integracion entre todos los actores, no existe un lineamiento definido,
solo se generan tareas o roles de forma independiente, los cuales estan ligados a la
satisfaccion profesional de cada integrante méas que de la satisfaccion del objetivo en
comun. Para concretar la industrializacion en la construccién y especificamente en las
obras de la constructora Cantauco se debe tener una integracion en los roles, donde estos
apunten a cumplir el objetivo comun, que en este caso se ha definido como el
cumplimiento de la planificacion en base al crecimiento del capital humano. Lo que traeria
como beneficios: tiempos menores de construccion, ahorro en términos de calidad y
costos, reduccion de accidentes, optimizacién de los recursos y una minimizacién de los

residuos.

Al momento de analizar las encuestas para conocer la percepcion de los colaboradores con

respecto al cambio de metodologia, se puede observar que el capital humano presente en
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la constructora esta comprometido con la empresa, lo que hace que la concrecién de esta
nueva metodologia sea mas simple, ya que solo se debe identificar a las personas que
quieran involucrarse en este cambio para luego ensefiarles, guiarles y acompafiarles en
este proceso. Se observa, ademas, que tienen una resistencia a la utilizacion de
prefabricados por el hecho de que puedan llegar a quedar sin trabajo y a que este dure
menos de lo acostumbrado, por lo que afectaria directamente en sus remuneraciones y su

calidad de vida.

Con el fin de resolver los problemas que se tienen en la concrecion de la industrializacion
de la constructora, se han definido nuevos roles, identificando sus responsabilidades y que
estos no se distraigan ejecutando tareas que no estan dentro de sus funciones, generando
una propuesta de integracion de los objetivos de la empresa constructora con los objetivos
0 propdsitos de los colaboradores, que esta basada en cuatro pilares fundamentales como
modelo de concrecion de la industrializacion en el sector, estos cuatro pilares son: las
personas, el liderazgo, la planificacion y la integracion y colaboracion. Ademas, se genera
un nuevo organigrama con el fin de alinearlo con un objetivo en comun. En esta propuesta
se puede observar una participacién en la toma de decisiones, un involucramiento por
parte de la empresa para conocer el estado social de los trabajadores con el fin de aumentar
el compromiso, un enfoque definido donde todo esta orientado a cumplir la planificacién

y asi aumentar la productividad.

Sin embargo, esta propuesta se enmarca solo en una obra de edificacion de la constructora
Cantauco, encontrandose en fase final, lo que se presenta como una limitante. Seria
importante para futuras investigaciones que se pudieran generar indicadores para evaluar,
testear y comparar el sistema propuesto con sistemas de organizacion y gestion de
empresas con mayor trayectoria y alcance, tanto en obras de edificacion como de otra
indole y que se lograra capturar datos para una investigacion de tipo cuantitativa, en
términos de ahorro de tiempo y costos, y de mejora en la productividad y calidad. Ademas,
seria interesante que se generara una investigacion desde el area de los procesos en cuanto

a la logistica y al abastecimiento de una obra, a la estrategia comunicacional y a las
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planificaciones, enmarcada en la metodologia de construccion industrializada. También
se podria indagar en cémo los colaboradores adoptan nuevas tecnologias y la

digitalizacion, como apoyo en la concrecién de la industrializacion.

A la vez, se podrian realizar estudios incluyendo otras disciplinas como son las
relacionadas con las ciencias sociales o educacion para investigar, por ejemplo, el por qué
a los trabajadores de la construccion no les gustaria que un ser querido trabajara en el
rubro, si se encuentran satisfechos y se sienten valorados en el mismo, o como es que la
educacidn, la vivienda y otros factores externos, que afectan a los trabajadores, impactan

en la productividad de la industria de la construccién.

Por otra parte, seria relevante generar una propuesta de especializacion y/o cambio del
perfil del profesional de la construccion, enfocada en la gestion de la construccion
industrializada. Lo que conduciria a una modificacion de mallas curriculares y

metodologias de ensefianza en las instituciones de educacién superior.
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ANEXOS

Encuesta trabajadores de la empresa Cantauco en la obra “Exequiel Fernandez
1670~

Resultados encuesta a trabajadores de la empresa Cantauco en la obra “Exequiel
Fernandez 1670”

Formato entrevista a expertos area industrializacion

Descripcion de roles y responsabilidades.
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ANEXO 1: ENCUESTA TRABAJADORES DE LA EMPRESA CANTAUCO EN LA OBRA “EXEQUIEL

FERNANDEZ 1670”

Objetivo general

Objetivos especificos

Indicadores

N° Pregunta

Identificar el conocimiento
que tienen los trabajadores
de la empresa constructora
Cantauco sobre su rol,
determinar su nivel y tipo de
compromiso con la empresa
y estimar la percepcion que
tienen con respecto al
cambio de metodologia.
(construccion tradicional a
construccion
industrializada)

Identifica su puesto de trabajo

Indica su puesto de trabajo

1

Demuestra su compromiso afectivo con la

empresa (Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1991)) |3 (a, &, g, h)
Conocer el nivel y tipo de|Demuestra su compromiso de continuidad
compromiso predominante en los |con la empresa (Meyer, J. P., & Allen, N. J.
trabajadores de la empresa (1991)) 3 (b, d)

Demuestra su compromiso normativo con la

empresa (Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1991)) |3 (c, 1)
Identificar el nivel de conocimiento | Menciona tareas fundamentales de su rol 2
?rib;?chE?r;iz e?/gl)l?;isiér?g:al :g:srggl_ Indica si ha recibido la descripcion de su rol 3 (i)

Manifiesta su opinién con respecto a la

capacitacion. 3(,p)
Conocer la percepcion de la I\/_Iar_1ifiesta su opinion con r_e,specto a
) e . distintos aspectos de la planificacion. 3(m, n)
industrializacion que tienen los — —
trabajadores. Manl_flfasta su_opinion con respecto a las

condiciones de satisfaccion (calidad). 3 (0)

Manifiesta su opinion con respecto a cambios

en la metodologia de trabajo. 3,1 q,r,s)

Menciona cuales son los aspectos mas
Conocer el propdsito personal del |importantes en su vida 4,5
trabajador. Establece importancia de aspectos de la vida,

segun prioridad. 6
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ENCUESTA TRABAJADORES OBRA EXEQUIEL FERNADEZ DE LA EMPRESA CANTAUCO

Instrucciones: Lee atentamente las preguntas, responde sinceramente.
Area Laboral

1.- Mencione que cargo ocupa dentro de la obra o empresa:

2.- Mencione al menos 3 caracteristicas fundamentales de su cargo o labor que ejecuta de forma diaria.
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3.- Indique marcando con una “X” qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones:

Muy de De Ni en acuerdo ni Muy en
En desacuerdo
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Yo me quedaria trabajando horas extras si la empresa lo necesita

A
urgente.

B Yo aceptaria una rebaja de sueldo si me prometieran varios afios de
trabajo.

C Yo trabajo a gusto en la empresa, ya que ha realizado esfuerzos en mi
formacion

D Esté dificil conseguir trabajo, por eso hay que cuidar lo que tengo.

Mi trabajo depende de como me tratan, si me tratan bien trabajo bien,
si me tratan mal yo respondo de la misma forma.

La obra en la que trabajo considera que soy importante como trabajador
para terminarla a tiempo
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Muy de
acuerdo

De
acuerdo

Ni en acuerdo ni
en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en
desacuerdo

Cuando hay algun problema en la obra, mi jefe me consulta mi opinion
y se busca una solucion en conjunto

La empresa toma en cuenta nuestras sugerencias para mejorar la forma
de ejecutar los trabajos

La empresa me entrego una descripcion escrita detallada de las labores
que debo realizar

(&)

Si se implementa un nuevo método de trabajo, necesito capacitarme

Si se implementa un nuevo método de trabajo a mi no me afecta porque
es un tema administrativo

Si se utilizan prefabricados van a existir menos puestos de trabajo

T |F A

Si me cambian de labor sin haberla terminado, siento que mi trabajo se
desordena

tener los materiales necesarios en la obra hace que cumpla mi meta
diaria

El dnico capacitado para medir la calidad es el encargado de calidad

Estoy dispuesto a aprender a medir la calidad de mi trabajo

Cambiaria mi forma de trabajar si eso significa hacer menos esfuerzo
fisico y mental

O |v|lo|Z

Cambiaria mi forma de trabajar si eso significa que la obra en la que
estoy trabajando dure menos

w

Me molestaria cambiar mi forma de trabajar, ya que siempre lo he
hecho igual
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Area Personal

4.- ;Qué es lo méas importante en la vida para usted?

5.- ¢{Qué te gustaria hacer en la vida?

6.- Enumere del 1 al 11 los aspectos méas importantes en su vida en términos de importancia donde 1 es lo mas importante y 11
es lo menos importante.

_____ Vivienda ____Ingresos

__ Empleo __ Comunidad

__ Educacién _____ Medio Ambiente

______ Compromiso Civico ___ Salud

___Satisfaccién (Nivel de satisfaccién en lavida) _ Seguridad (al caminar a solas por la noche)

Equilibrio vida - trabajo

83



ANEXO 2: RESULTADOS ENCUESTA A TRABAJADORES DE LA EMPRESA
CANTAUCO EN LA OBRA “EEQUIEL FERNANDEZ 1670”.

A) Yo me quedaria trabajando horas extras si la empresa

B) Yo aceptaria una rebaja de sueldo si me prometieran

lo necesita. varios afios de trabajo
19
12
9
: l
— [
| 1 3
| | —— | 0 0 2
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO DESACUERDO

C) Yo trabajo a gusto en la empresa, ya que ha realizado

D) Esta dificil conseguir trabajo, por eso hay que cuidar lo

esfuerzos en mi formacién que tengo
17 17
12
7
] _] P |
— 1 0 0 | 0 0
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO DESACUERDO

E) Mi trabajo depende de cdmo me tratan, si me tratan
bien trabajo bien, si me tratan mal yo respondo de la
misma forma

F) La obra en la que trabajo considera que soy importante
como trabajador para terminarlo a tiempo

14
8 8
10
5 5
4
- - I O [ e
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO DESACUERDO

G) Cuando hay algun problema en la obra, mi jefe me
consulta mi opinion y se busca una solucidn en conjunto.

H) La empresa toma en cuenta nuestras sugerencias para
mejorar la forma de ejecutar los trabajos

15
14
9
8
6 I
— 1 —] 5
— | 0 |2 ‘ 0
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO  MUYEN
ACUERDO NIEN DESACUERDO ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO DESACUERDO
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1) La empresa me entrego una descripcion escrita
detallada de las labores que debo realizar

10
8
3
0
MUY DE DE ACUERDO NI EN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

K) Si se implementa un nuevo método de trabajo a mi no
me afecta porque es un tema administrativo

12
5 5
N . .
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

M) Si me cambian de labor sin haberla terminado, siento
que mi trabajo se desordena

18
[ i i [
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO

DESACUERDO

Q) El unico capacitado para medir la calidad es el
encargado de calidad

8
7 7
MUY DE DE ACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

J) Si se implementa un nuevo método de trabajo, necesito
capacitarme

14 14
] 2 ] ]
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO ENDESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

L) Si se utilizan prefabricados van a existir menos pustos
de trabajo

17

5
fed - —
MUY DE DE ACUERDO NI EN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

N) Tener los materiales necesarios en la obra hace que
cumpla mi meta diaria

18
12
- 0 0 0
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

P) Estoy dispuesto a aprender a medir la calidad de mi

trabajo
12
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO
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Q) Cambiaria mi forma de trabajar si eso significa hacer
menos esfuerzo fisicoy mental

12
4 4
0
MUY DE DEACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO

DESACUERDO

S) Me molestaria cambiar mi forma de trabajar, ya que
siempre lo he hecho igual

9
7
6
5
3
MUY DE DE ACUERDO  NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO

DESACUERDO

R) Cambiaria mi forma de trabajar si eso significa que la
obra en la que estoy trabajando dure menos

9
6
5
MUY DE DE ACUERDO NIEN ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO

86

DESACUERDO



ANEXO 3: FORMATO ENTREVISTAS A EXPERTOS AREA
INDUSTRIALIZACION.

Preguntas:

1. ¢Como podria describir la construccion tradicional o actual?

2. ¢ Cuales son las principales falencias en la construccion tradicional?

3. ¢Es necesario cambiar la forma de construir?, ;Por qué?

4. ¢Qué piensa usted de la industrializacion del sector de la construccion?

5. ¢Qué es lo que se entiende por construccion industrializada?

6. ¢ Cuales serian los beneficios de industrializar la construccion?

7. ¢ Cuales serian los perjuicios de industrializar la construccién?

8. ¢Cual cree usted que es la percepcion de los trabajadores con respecto a la

industrializacion en la construccién?
9. ¢Qué opina sobre los roles y competencias de los trabajadores?

10.  Para poder industrializar el sector. ;Sera necesario tener un cambio de roles y de
competencias?, ¢Por qué?

11.  Asujuicio, ¢Cuales serian los mayores problemas que se encontrarian para poder
concretar la industrializacion en la construccion?

12.  ;Como se podrian abordar estos problemas y que aspectos se necesitan para poder
concretar la industrializacion?
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ANEXO 4: DESCRIPCION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES

Roles Responsabilidades Actividades

P a.- Revision de los mapas de procesos e integracion de los

= actores en el mismo.

o

(U - . - . - - - - -z 7 . .

5 Tiene por objetivo integrar a los profesionales en la toma de| |b.- Lineamiento de la planificacion, en términos de secuencias

% decisiones, generando participacién, colaboracion y| [de trabajo.

- compromiso. En el caso de que la comision integradora no

\g llegue a un acuerdo, quien toma la decisidn final sera elf |c.- La contratacion de nuevos colaboradores y a la continuidad

K%) Lider de Contrato. 0 no de los mismos.

=

8 d.- Proponer mejoras de bienestar laboral y productividad con
respecto a recomendaciones de los colaboradores.
a.- ldentificar y levantar cuellos de botella.
b.- Cerrar presupuestos de subcontratos, pensando en el global
(reprocesos, plazo, condiciones de satisfaccion, ritmo), no sélo

%) en APU.

o

—

S d i dici d

. L . . . c.- Generar contratos de contratistas con condiciones de pago

t= Lidera la comision integradora, garantiza el flujo continuo en : . pag

=) S B por unidad habitacional y no por m2 o ml.

O la ejecucion de la obra, identificando y levantando los

I cuellos de botella, ademas contratar al personal necesario

o . I d.- Generar estados de pago de obra

<, para poder cumplir con la planificacion.

(5]

E e.- Generar estados de pago de contratistas
f.- Contratar personal de acuerdo a lo requerido en la
planificacion.
g.- Liderar comision integradora de obra.
a.- Conocer la situacion familiar, econémica y social de los

%) L colaboradores, para proponer acciones integradoras

o Es el responsable de aumentar la productividad laboral o para prop 9 y

c . ) - empéticas de parte de la empresa con el fin de aumentar la

© mediante el compromiso que los trabajadores obtengan con : - ;

= . satisfaccion laboral y el compromiso de los colaboradores.

S la empresa. Por lo que debe proponer acciones

integradoras y empéticas de parte de la empresa con el fin . . .

L 9 y p - P P h b.- Buscar y seleccionar a los colaboradores que se integraran

€ de aumentar la satisfaccion laboral y el compromiso de los . .

2 ) de acuerdo a las necesidades de la planificacion.

& colaboradores, ademas es responsable de buscar y

= seleccionar a los colaboradores que se integrardn de .

D . N c.- Velar por el cumplimiento de los pagos oportunos a los

Y acuerdo a las necesidades de la planificacion. -
colaboradores y llevar el control de documentacion legal tanto
de los colaboradores como de los subcontratos.
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Roles

Responsabilidades

Actividades

Lider de planificacién e
industrializacién

Es el responsable de garantizar que la ejecucion de la obra
cumpla con la planificacion y estandar, ensefiando, y
acomparfiando en el proceso de aprendizaje a los lideres de
equipo para cumplir con este aspecto y con las mediciones
de las condiciones de satisfaccion.

a.- Ensefiar, y acompafiar en el proceso de aprendizaje a los
lideres de equipo para cumplir con la planificacion y en la
medicién de las condiciones de satisfaccion.

b.- Generar planificacién general, semanal y trisemanal.

c.- Controlar de forma diaria la planificacion.

d.- Supervisar el control estadistico en funcion de las
condiciones de satisfaccion.

e.- Generar las tolerancias requeridas para medir las
condiciones de satisfaccion.

Area técnica

Es responsable de entregar la informacién de planos,
detalles y especificaciones técnicas de acuerdo a los
trabajos que se generaran con respecto a la planificacion a
los lideres de equipos para evitar deficiencias en Il
interpretacion

a.- Encargado de entregar documentacion de planos, fichas y
EETT a los lideres de equipo.

b.- Distribucién de los RDI y cambios de proyecto.

c.- Encargado del control y seguimientos de las labores para
los certificados de RF.

d.- Encargado del control y seguimiento de los ensayos
necesarios.

Control de
Procesos

Es responsable de llevar el control de tolerancias de las
condiciones de satisfaccion generadas en los procesos.

a.- Encargado de digitalizar y llevar las estadisticas de las
mediciones de condiciones de satisfaccion entregado por los
lideres de equipos.

b.- Generar alarmas de calidad

Lider de adquisicion y logistica

Es el responsable de la compra, recepcién, y planificar la
distribucion interna de los materiales de acuerdo a
planificacién, determinando los kits de produccion.

a.- Planifica el suministro oportuno de los recursos en funcion
del avance requerido del proyecto.

b.- Determina lo kits de produccidn optimizando los inventarios
existentes

c.- Elabora, controla y retroalimenta el flujo de caja de la
empresa por concepto de materiales.

d.- Realizar cotizaciones para luego generar la OC
correspondiente.

e.- Conseguir apertura de linea de crédito con nuevos

proveedores.
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Responsabilidades

Actividades

Lider de abastecimiento y

logistica

Es responsable de la logfstica interna del proyecto, desde el
proveedor hasta el punto productivo. Coordinando las
actividades del personal de bodega y generando la logistica
interna de distribucion de los materiales de acuerdo a la|
planificacion.

a.- Coordinar las actividades del personal de bodega
b.- Administrar pedidos de materiales

c.- Controlar recepciones

d.- Generar logistica interna y de distribucion

e.- Seguimiento despacho y coordinacion proveedores
f.- Responsable de minimizar mermas

g.- Control estados de pago arriendos y servicios

Encargado de logistica

interna

Es responsable de administrar, controlar y distribuir los
equipos de movimientos de materiales horizontal y vertical.

a.- Administrar y controlar equipos de movimientos de
materiales horizontal y vertical

b.- Distribuir de forma vertical y horizontal los materiales
.- Suministrar materiales para it
d.- Optimizar tiempos del personal

e.- Administrar y controlar patios y bodegas

Colaborador
armador de kit

Es el responsable del armado de los kits de materiales.

a.- Recepcionar materiales menores

b.- Distribuir elementos de proteccién personal

c.- Digita llegada y salida de herramientas y materiales.
d.- Armar kit de materiales

e.- Mantener el aseo y orden de pafiol

Colaborador

de
distribucion

Es el responsable de distribuir los kit de materiales.

a.- Entregar materiales en el punto de trabajo
b.- Apoyar en el armado de kit

.- Mantener aseo y orden en patios y bodegas
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Roles Responsabilidades Actividades

a.- Ensefiar, capacitar y coordinar a los colaboradores de los
contratistas para que ejecuten de acuerdo a la panificacion de
forma secuenciada y ritmica y para que puedan medir las
condiciones de satisfaccion.

b.- Maximizar los talentos y capacidades de los colaboradores
Es el responsable de coordinar la entrada y salida de los| |de los contratistas.

subcontratistas con respecto a la planificacion |
requerimientos de lideres de equipos y entregar de forma| |c.- Coordinar la entrada y salida de subcontratos de acuerdo a
semanal evaluacion de contratista con respecto a| |planificaciony requerimientos de lideres de equipo.
cumplimiento del plan y de las condiciones de satisfaccion.
d.- Entregar de forma semanal evaluacion de contratista con
respecto a cumplimiento del plany de las condiciones de
satisfaccion.

Coordinador de subcontrato

e.- Entregar reporte diario a control de procesos de las
mediciones de tolerancias de los colaboradores de subcontrato.

a.- Ensefiar, capacitar y coordinar a los colaboradores para
que ejecuten de acuerdo a la panificacion de forma secuenciada
y ritmica y para que puedan medir las condiciones de
satisfaccion.

b.- Maximizar los talentos y capacidades de los colaboradores.

c.- Generar solicitudes semanales de materiales con dia, hora y
lugar en que ser& necesario que estos se encuentren, de
acuerdo a planificacion general de obra. (trabajos de casa y de
subcontratos)

Es responsable de integrar a los colaboradores en el
objetivo de la empresa y generar nuevos lideres.
Ensefiando, capacitando 'y coordinando a los
colaboradores para que ejecuten de acuerdo a la
panificacion de forma secuenciada y ritmica y para que
puedan medir las condiciones de satisfaccion. Existen
lideres de equipos de taller (donde se generaran los
prefabricados) y de montaje (obra civil y terminaciones

d.- Generar recomendaciones y/o sugerencias en conjunto con
sus colaboradores, con respecto a la mejora de las condiciones
laborales 0 mejoras de productividad dos veces al mes.

e.- Entregar de forma semanal mediciones de rendimiento de
materiales y del rendimiento del capital humano tanto de
colaboradores de casa como de subcontrato, con el fin de
planificar la compra de materiales como la contratacion de
personal.

Lider de equipos

f.- Verificar el cumplimiento de las condiciones de satisfaccion
de los colaboradores tanto de la constructora como de los
contratistas.

.- Entregar reporte diario a control de procesos de las
mediciones de tolerancias de los colaboradores.

h.- Generar mapas de los procesos a ejecutar.
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Roles Responsabilidades Actividades
a.- Ejecutar su trabajo especffico, volviéndose experto y
» dominando su trabajo de acuerdo a indicaciones de los lideres
L Es responsable de ejecutar su trabajo especffico de| |de equipo.
-8 acuerdo a la planificacién, volviéndose experto Y|
© dominando su trabajo de acuerdo a indicaciones de los| [b.- Medir su trabajo mediante el “manual de tolerancia de la
8 lideres de equipo, midiendo su trabajo mediante el “manual| |obra” para certificar las condiciones de satisfaccion requerida
o de tolerancia de la obra” para certificar las condiciones de| [de su trabajo.
8 satisfaccion requerida de su trabajo.

c.- Generar de forma mensual recomendaciones a la empresa
para mejorar la productividad y condiciones laborales.

Experto en prevencion de
riesgos

Es responsable de no tener pérdidas de tiempo en la
ejecucion de los trabajos por no tener condiciones de
seguridad necesarias. Para esto debe, supervisar que los
colaboradores cumplan las condiciones de seguridad antes
de comenzar con los trabajos con el fin de no tener
pérdidas de tiempo por paralizaciones de trabajo.

a.- Hacer cumplir la normativa con respecto a prevencion de
riesgos y medio ambiente,

b.- Generar solicitudes de materiales y de condiciones de
seguridad Optimas para generar los trabajos, anticipandose a la
planificacion

¢.- Supervisar que los colaboradores cumplan las condiciones
de seguridad antes de comenzar con los trabajos con el fin de
no tener pérdidas de tiempo por paralizaciones de trabajo.
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